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ÖZET 
ÖRGÜTSEL SESSİZLİK İKLİMİ ve İŞGÖREN SESSİZLİK 
DAVRANIŞLARI ARASINDAKİ ETKİLEŞİM: MEHMET AKİF ERSOY 
ÜNİVERSİTESİ ÖĞRETİM ELEMANLARI ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA 
Ali Murat ALPARSLAN 
Süleyman Demirel Üniversitesi, İşletme Bölümü 
Yüksek Lisans Tezi, 113 sayfa, Haziran 2010 
Danışman: Yrd. Doç. Dr. Murat KAYALAR 
Örgütsel sessizlik; örgütsel davranış araştırmalarına son dönemde konu 
olmaya başlamış bir olgudur. İşgörenlerin iş yerleri, sorumlu oldukları işleri veya 
örgütün diğer faaliyetleri ile ilgili düşünce, fikir, kaygı ve önerilerini dile 
getirmemeleri biçiminde sergilenen bu davranış halinin, örgütlerde sıklıkla 
yaşanmaktadır. Örgütlerde sessizliğin bir iklim haline dönüşmesi neticesinde 
işgörenler farklı nedenlere dayalı sessizlik davranışları sergileyeceklerdir. Bu 
durumda yeniliği, iyileştirmeyi, aksaklıkların önlenmesini engelleyecek ve karar 
alma mekanizmasının etkin olamamasına neden olacaktır. Gösterilen farklı sessizlik 
davranış eğilimlerinin, örgütte var olan sessizlik ikliminden etkilendiği söylenebilir. 
İşgörenin sessizlik iklimini; üst yönetimin tutumu ile mi, birim/bölüm yöneticisi 
tutumu ile mi yoksa örgütteki iletişim fırsatlarının zayıflığı ile mi algıladığı sessizlik 
davranışlarının oluşmasına ve sessizlik davranışının altında yatan eğilimin 
farklılaşmasına sebep olabilecektir. Benzer şekilde işgörenlerin sergiledikleri 
sessizlik davranışları da algılanan sessizlik iklimini etkilemesi beklenmektedir.  
Bu çalışma, örgütsel sessizlik ikliminin en düşük seviyede olması beklenen 
bir kamu kurumu olan üniversitede yapılmıştır. Bu kapsamda, öğretim elemanlarının, 
kurumlarında, birimlerinde veya bölümlerinde sessizlik iklimi algısı 
sorgulanmaktadır. Bunun yanında, oluşabilecek sessizlik davranışlarının altında 
yatan eğilim (ilgisizlik, uysallık, boyun eğme, korku, kendini koruma, prososyal 
olma, ilişkileri koruma) tespit edilmeye çalışılmıştır. Bu tespitlerin yanında örgütsel 
sessizlik iklimi ile sessizlik davranışlarının arasında herhangi bir etkileşim olup 
olmadığı istatistiksel yollar ile analiz edilmiştir. Araştırmaya katılan öğretim 
elemanlarının demografik özellikleri (cinsiyet, yaş, ekonomik durum, unvan, 
kurumda çalışma yılı) ile sessizlik davranışları arasında ilişkilerin olup olmadığı 
sorgulanmıştır.    
Analiz sonucu elde edilen bulgulara göre kurumdaki öğretim elemanları 
sessizlik algılamasının olmadığını ve sessizlik davranışı göstermediklerini ima eden 
cevaplar vermişlerdir. Ancak yine de ankete verilen cevaplar istatistiksel anlamda bir 
eğilim ölçmemiz için yeterlidir. Bulgulara göre işgörenlerin gösterdikleri sessizlik 
davranışları algılanan örgütsel sessizlik iklimi ile karşılıklı etkileşim halindedir. 
Öğretim elemanlarının demografik özelliklerinden ise yaş, kurumda çalışılan süre ve 
ekonomik durum açısından sessizlik davranışının altında yatan sebep değişiklik 
göstermektedir.   
Anahtar Kelimeler; Örgütsel Davranış, Örgütsel Sessizlik İklimi, İşgören Sessizlik 
Davranışları 
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ABSTRACT 
THE INTERACTION BETWEEN ORGANIZATIONAL SILENCE CLIMATE 
and EMPLOYEE SILENCE BEHAVIOR: A SURVEY ON INSTRUCTORS 
OF MEHMET AKİF ERSOY ÜNİVERSİTESİ 
Ali Murat ALPARSLAN 
Süleyman Demirel University, Department of Business Administration 
Master Thesis, 113 pages, June 2010 
Supervising: Asst. Prof. Dr. Murat KAYALAR 
The organizational silence, which is gradually gaining importance, is quite a 
new phenomenon of organizational behaviour in domestic and foreign literature. This 
type of behaviour, which reveals itself in that employees do not express their ideas, 
opinions, worries, and suggestions about their work place, responsibilities and other 
activities of the organisation, is deemed to be quite common in organisations. As this 
situation of silence becomes the climate in the organisation, the employees will 
exhibit silence behaviour based on various reasons. Such a case would hinder 
innovation, improvement and prevention of flaws, which leads to an incompetent 
decision-making mechanism. It can be said that various silence behaviour tendencies 
shown are affected by the silence climate present in the organisation. The factors that 
lead to the formation of silence behaviour as well as the differentiation of tendencies 
underlying the silence behaviour are; whether the employee perceives the silence 
climate through the attitude of the top management and/or of the unit/department 
manager, or due to the poor communication opportunities in the organisation. In 
addition, it is expected that the silence behaviour exhibited by the employees affect 
the perceived silence climate.  
This study was conducted in a university, a public institution where the 
organisational silence climate is expected to be at its lowest degree. The silence 
climate perception of academics in their institutions, units or departments is being 
questioned in this context. Besides, the tendencies underlying potential silence 
behaviour (such as indifference, acquiescence, resignation, fear, self-protection, pro-
sociality, maintaining relationships) were attempted to be specified. In addition to 
these determinations, statistical analyses were made to see whether there is any 
interaction between the organisational silence climate and silence behaviour. It was 
questioned whether relationships exist between the demographic attributes of the 
academics participating in the study (such as sex, age, economic conditions, title, 
working years in the institution) and the silence behaviour.  
As per the findings obtained in the analyses, the academics in the institution 
gave responses implying that they do not have silence perception and do not exhibit 
silence behaviour. Yet, the answers given to the questionnaire are sufficient for 
statistically measuring tendencies. According to the findings the silence behaviour 
shown by the employees is in a mutual interaction with the perceived organisational 
silence climate. Among the demographic attributes; age, working years in the 
institution and economic conditions of the academics are the factors which affect the 
underlying reasons for the silence behaviour.  
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GİRİŞ 
Örgütsel sessizlik; bir örgüte mensup olan kişilerin örgüt faaliyetlerinin 
iyileştirilmesine, aksaklıkların ortaya çıkarılmasına, yeni süreç/ürün/hizmetlerin 
oluşturulmasına olanak sağlayacak olan düşünce, fikir ve önerilerini dile 
getirmemeleri olarak ortaya çıkan bir örgütsel davranış olgusudur. Bireylerin sessiz 
kalmalarının altında yatan temel sebepleri bilmek örgüt yöneticileri için oldukça 
önemlidir. İşgörenlerin örgütün faaliyetleri ve işleyişi hakkında düşünce, fikir ve 
önerilerini dile getirmemeleri kolektif (ortaklaşa) bir hal alıp, örgütsel sessizlik 
iklimini oluşturabilecektir. Bu iklimin örgütsel hiyerarşiden mi kaynaklandığını 
yoksa örgütteki iletişim kanallarının doğru işlemediğinden mi kaynaklandığını 
incelemek bu çalışmanın amaçlarından bir tanesini oluşturmaktadır. Bunun yanında 
çalışmanın bir diğer amacı da; işgörenlerin sessizlik davranışlarının bireysel bazdaki 
sebepleri (ilgisizlik, uysallık, boyun eğme, korku, kendini koruma, prososyal 
davranışlar, ilişkileri koruma) incelemektir. Örgütte hakim olabilecek örgütsel 
sessizlik iklimi ile işgörenlerin sergiledikleri sessizlik davranışları arasında herhangi 
bir etkileşim olup olmadığını ortaya çıkarmak ise çalışmanın temel amacını 
oluşturmaktadır. 
Bu kapsamda, yapılan çalışmanın birinci bölümünde örgütsel sessizlik 
olgusunun kapsamlı bir tanımı yapılmış, sınıflandırılmasından ve sessizliğin 
yönünden bahsedilmiştir. Örgütsel davranış literatürü incelenmiş ve literatürde ilgili 
temel konular, kavramlar ve olgular bahsedilmiştir. Yabancı literatürde yerleşmiş bir 
olgu olan örgütsel sessizliği oluşturan örgütsel ve bireysel faktörler; literatürde ilgili 
temel konular, kavramlar ve olgular örgütsel sessizlik durumu ile ilişkilendirilerek 
anlatılmıştır. 
Çalışmanın ikinci bölümünde ise konu daha çok bireysel bazda incelenmiştir. 
Bir örgüte mensup olan işgörenlerin sessizlik davranışları boyutlandırılarak detaylı 
bir şekilde açıklanmıştır. Daha sonra literatür taraması ile hem örgütsel düzeyde hem 
de bireysel düzeyde bu sessizlik ikliminin ve sessizlik davranışlarının olumsuz 
sonuçlarından bahsedilmiştir. Genel olarak bu örgütsel davranış olgusunu çalışan 
araştırmacılar örgütsel sessizliğin engellenmesinin, örgütlerin gelişmesi için en 
önemli kaynak olarak ifade edilen insan kaynağından en etkin şekilde 
 2
yararlanılabilmesi için zorunlu olduğunu savunmuşlardır. Bu bağlamda örgütsel 
sessizliğin önlenmesi için hem üst yönetimin hem hat yöneticilerin üstlerine düşen 
görevler ve genel anlamda örgütteki iletişim düzeyinin ve güven esaslı ilişkilerin 
oluşturulmasına yönelik faaliyetlerin geliştirilmesinden ve çözüm yollarından 
bahsedilmiştir. 
Çalışmanın son kısmında ise, örgütsel sessizlik iklimi ile işgörenlerin 
sessizlik davranışları arasında herhangi bir etkileşimin olup olmadığı yapılan 
istatistiksel analizler ile belirlenmeye çalışılmıştır. Araştırma özerk bir kurum olan 
Mehmet Akif Ersoy Üniversitesinde öğretim üyesi dışındaki öğretim elemanları 
üzerinde uygulanmıştır.  
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BİRİNCİ BÖLÜM 
 
ÖRGÜTSEL SESSİZLİK VE ÖRGÜTSEL SESSİZLİĞİ OLUŞTURAN 
UNSURLAR 
 
1.1. Örgütsel Sessizlik Kavramı 
İnsan bilimciler sessizliği eylemsizlik olarak tanımlamaktadırlar (Nader, 
2001: 162). Fikir ve düşüncelerin kasıtlı olarak tutulması ve söylenmemesi sessizlik 
olarak tanımlanır. Sessizliğin geleneksel kavramsal tabanında pasif bir davranış 
olduğu yatmaktadır. Ancak bütün sessizlik türleri pasif bir davranışı ifade etmez. 
Aynı zamanda sessizlik, ses çıkarmanın tam tersi olarak da ifade edilemez (Scott, 
1993: 3). Sessizlik amaçlı, kasıtlı, aktif ve bilinçli bir hal de alabilmektedir. Bu 
sessizlik halinin kavramsallaştırılmasında ve birçok boyutunun ortaya çıkarılmasında 
oldukça önemli bir noktadır (Pinder ve Harlos, 2001: 334). İşgörenlerin işlerini ve 
bulundukları örgütü iyileştirmeyle ilgili fikir, bilgi ve düşüncelerini kasıtlı olarak 
esirgemesi şeklinde tanımlanan örgütsel sessizlik, literatürde kolektif bir fenomen 
olarak ele alınmaktadır. İşgörenlerin örgütsel problemler ve örgütsel iyileştirmeler 
hakkındaki fikir ve düşüncelerini kendilerinde tutmaları ve bu durumun kolektif 
olarak gerçekleşmesi örgütsel sessizlik olgusunun temeli olarak ifade edilebilir. Bu 
durum örgütsel değişimin ve gelişimin önünde oldukça önemli bir engel olarak 
belirmektedir (Morrison and Milliken, 2000:706-707).  
Sessizlik; tevazu, diğerlerine saygı, sağduyu ve nezaket gibi iyi ahlak ve 
erdem unsurları ile de yakından ilgili olarak düşünülebilmektedir. Sosyal ilişkilerdeki 
sessizlik, sözlü anlatım kullanıldığında, kaçınılmaz olarak olabilecek zahmet, sıkıntı 
veya sorunla karşılaşmaktan kaçınma davranışı olarak tanımlanmaktadır (Nakane 
2006: 1812). Bunun yanında bulunulan örgüt yapısının kemikleşmiş ahlaki 
kurallarının etkisi ile insanlar birbirleri ile karşı karşıya gelmekten, utanç 
duygusundan, dışlanmaktan, ilgisiz hissettirilme korkusundan, algılanan başka 
tehlikelerden ve gittikçe kötüleşen ekonomi yapısı ile mevcut işlerini kaybetme 
korkusundan dolayı sessiz kalmaktadırlar (Perlow ve Williams, 2003:3). Bazı 
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durumlarda sessizlik gizli ve değerli bilgileri saklamak için stratejik ve proaktif bir 
yaklaşım olarak algılanmalıdır. Bunun yanında çalışanlar herhangi bir karara uyum 
gösterildiğinin anlaşılması için sessiz kalabilmektedirler (Panteli ve Fineman, 2005: 
348).   
İş yerinde sessizlik ve ses halinin çalışanlardan kaynaklanan özelliklerini 
boyutlandıran çalışmalardan kavramsal bir çerçeve oluşturmak gerekmektedir. İlk 
önce şunu belirtmek gerekir ki örgütte herhangi bir sesin olmaması sessizliğin kasıtlı 
bir şekilde olduğunu göstermez. Bunun yanında işgörenin sessiz kalması veya 
düşüncelerini ifade etmesi kasıtlı ve bilinçli olarak varsayılmaktadır. Çalışmanın 
altında yatan bir başka varsayım olarak belirtilen; işgörenlerin, iş konuları ve 
faaliyetleri hakkındaki fikirlerinin, düşüncelerinin ve önerilerinin olduğu, ama yine 
de sessiz kalabilecekleri veya konuşabilecekleri şeklindedir. Son olarak da sessizlik 
ve ses hali yüz yüze ilişkilerde gerçekleşir (Dyne ve Diğerleri, 2003: 1361).  
Kontrol düzeyi yüksek bir örgütte, çatışan fikirler korku, sindirme, 
propaganda yolu ile çok yakından ve çok sıkı yönetilmeye çalışılır. Oysa bu 
çatışmaları ve fikir ayrılıklarını doğru yönetmenin yolu herkesin yanlış giden bir 
şeyler ile ilgili konularda doğru ve dürüst bir şekilde konuşması ile gerçekleşir. 
Demokratik ve kaliteli bir ortam bu şekilde oluşturulabilir. Aksi halde müzakere 
edilmeden ve tartışılmadan alınan kararlar şeffaflıktan uzaktır (Calpham ve Cooper, 
2005: 288). 
Çeşitli araştırma sonuçlarının da gösterdiği gibi genel olarak örgüt 
yöneticilerinin muhalif seslere çok fazla toleransı yoktur. Korku ve sindirme 
kültürünün olduğu bir ortamda çalışanlar sessiz kalmaya mecbur kılınırlar ve kurum 
politikalarına müdahaleye ve yönetimsel yetkilere karşı isteksiz bir tavır sergilerler. 
Önemli bir paydaş grubu olarak çalışanlar bilirler ki; çoğu zaman fikirleri üst 
yönetim ile iletişim halinde olamayacaktır. Özellikle kamu örgütlerinde işler, fikirler 
her zaman üst yönetimin yönetimi ile sınırlıdır (Calpham ve Cooper, 2005: 289).  
İşveren ile işgören arasındaki ilişki yönetimsel ilişkiler üzerinde ya bir ışık ya 
da bir gölge olarak atfedilmektedir. İş gören bakış açısı ile çok önemli bir konumda 
yer alan hassas konularda (otomasyon ve bilgi sistemi, sendika görüşmeleri, spesifik 
politik konular, ürün fiyat artırımları, işgören ücretleri ve düzenlemeleri, vs.) sessiz 
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kalınması, çalışanların ilişkilerine zarar vermekte, örgütün en önemli etik unsurları 
olan dürüstlük ve açık sözlülük değerlerini yok edebilmektedir. Örgüt içerisinde 
karşılaşılan sorunlar bu anlamda ikili güven ve anlaşmalar halinde çözülmeye 
çalışılmalıdır. Özellikle çalışanlar ile iletişim, üst yönetime yeni yönetim teknikleri 
ve davranışları için ilham olacaktır (Dover, 1956: 250-252). Günümüzde birçok 
araştırmacı, hiyerarşik yapının aşağı tabanından gelen bilginin ve farklı bakış 
açılarının örgütün sürekliliği için oldukça önemli olduğunu ifade etmektedir 
(Morrison ve Milliken, 2000: 707).  
Yapılan araştırmalar örgüt içerisinde en doğru verilerin ve bilgilerin en 
önemli kaynağını çalışanlar olarak göstermektedir. Örgütün faaliyetlerine en yakın 
ve stratejik noktalarında bulunan çalışanlar örgütsel davranışa rehberlik edebilecek 
etkiyi yaratabilirler (Calpham ve Cooper, 2005: 307). İşgören sesi örgütün karar veya 
çıktıları üzerinde katkı sağlayıcı değişimlere yol açabilmektedir. Bu katkı işgören 
motivasyonunda da oldukça etkili olacaktır (Mcfarlin ve Sweeney, 1996: 291).  
Modern ve sürekli dinamik hale gelen yönetim yapısında örgütler, yoğunlaşan 
rekabet koşulları, yüksek müşteri beklentileri ve kalitenin sürekli artması için 
çalışanlarından daha fazla sorumluluk almalarını, gerekli koşul ve durumlarda 
inisiyatif almalarını, konuşmalarını, kendilerine ve takımlarına güvenmelerini, bilgiyi 
daha çok paylaşmalarını talep etmektedirler. Literatür, işgören güçlendirmesine ve 
yeni iletişim kanallarına yoğunlaşmasına rağmen, örgütlerdeki insanların üstlerine 
güven eksikliği uygulamada halen önemli engel olarak belirmektedir. Böylece 
çalışanlar örgütte yaşanan problemleri herhangi bir tartışmaya mahal vermemek 
adına her zaman kişisel alanlarında algılar ve kendi özel yöntemleri ile çözmeye 
çalışır veya çalışmazlar (Vakola ve Bouradas, 2005: 441, Milliken ve Morrison, 
2003: 1564).  
Örgütsel sessizlik diye tabir edilen ve örgüt açısından genel anlamda olumsuz 
görülen bu olgunun karşıtı örgütsel ses olarak ifade edilebilir. Bu kapsamda örgütsel 
sesi tanımlamak gerekirse; çalışanların görüşlerinin, düşüncelerinin, fikirlerinin ve 
sahip olduğu bilgilerin istekli olarak örgütün faaliyetlerine katkı sağlamak amacı ile 
vurgulanarak ifade edilebilmesidir. Bu olgu güçlü ve etkili bir değişimin önemli bir 
kaynağıdır. Üst yönetimin çalışanların düşüncelerine ve önerilerine önem vermesi, 
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faaliyetler ile ilgili yaşadıkları sorunları dile getirmeleri için onları teşvik etmesi ve 
bunun sonucunda çalışanların değişimde etkili olduklarına inanmaları, örgütsel sesin 
artmasına ve olumlu etkilere sebep olacaktır (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).  
Örgütsel ses olarak ifade edilen olgu değişime karşı bir girişim olarak 
belirtilmektedir (Hirschman, 1970). Bu girişim; değişime karşı bir atalet yapısı 
içerisinde eleştirici ve yıkıcı bir niyet barındırmadıkça değişimin önemli yapı taşları 
olarak düşünülmelidir (Brinsfield, 2009: 18).  
Örgütün iç ve dış çevresi dinamik bir yapıya sahip ise ve yeni fikirler ile 
gelişme sürecini hızlandıracak bir yapı mevcut ise konuşma davranışının yararlı 
olması beklenmektedir (Van Dyne and Le-Pine, 1998: 109). Bu gelişimi sağlayacak 
önerilerin ortaya çıkması için örgütün bütün düzeylerindeki işgörenlerden 
faydalanılmalı ve farklı düzeylerdeki çalışanların yeni fikir ve düşüncelerini dile 
getirmeleri gerekmektedir (Raub,2008: 180). 
Örgütsel değişim sürecinde, değişimin bir anlam ifade etmediğini düşünen 
çalışanların düşüncelerini ifade etmemeleri ve sessiz kalmaları olumsuz bir tepki 
olarak algılanabilir. İşgörenlerin bu yönde sessiz kalma davranışları; faaliyetlerden 
uzak kalma, değişimi reddetme veya kaçınma eğilimini içerebilir. Çalışanlar sessiz 
kalarak mevcut otoritenin değişim yönündeki isteklerinden uzak kalmaya 
çalışmaktadır (Bryant, 2003:4).   
İş gören sesi önerileri dile getirme ve yöneticiler ile problemleri tartışma, dert 
yanma, şikâyet etme gibi farklı biçimlerde ve farklı kaynaklardan meydana 
gelebilmektedir (Saunders ve Diğerleri, 1992: 242). Çalışanın bu şekilde kendini 
ifade etmeye, varsa önerilerini, gördüğü yanlış süreçleri dile getirmeye istekli olması 
yönetim düzeyinde önemli ve faydalı bir durum olarak algılanacaktır (Sako, 2006: 
10).  Bu tanımlamaların yanında işgören sesi şikayet etmek veya eleştirmekten çok 
destekleyici, geliştirme ve iyileştirme niyetli bir davranış olarak da tanımlanmaktadır 
(Van Dyne ve Lepine, 1998: 110). Sosyal bağlılığı artırma kaynaklı olan bu davranış, 
ilişkileri devam ettirme ve güçlendirme amaçlı da görülebilmektedir (Brinsfield, 
2009: 30).  
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1.2. Örgütsel Sessizliğin Sınıflandırılması 
Örgütte verilerin elde edilmesi, bilgiye dönüşümü, bilginin oluşum süreci ve 
bilginin dolaşımı gerçekleşirken her zaman bu bilgi net olarak ortaya 
çıkmayabilmektedir. Bireyler çeşitli durumlarından dolayı sessiz kalmayı tercih 
edebilirler. Bu tercih her zaman bireysel bir tercih olmamaktadır. Bazı bilgi türleri 
gerçekten de tam olarak ifade edilemez. Kavramsallaşması ve ifade edilebilir düzeye 
gelmesi gerekebilir. Ancak örgütte bu bilgilerin rahat dolaşımını ve üst yönetime 
iletimini kolaylaştıran bir mekanizma oluşturulması için çalışanların bastırılmış 
kişiler haline getirilmemesi gerekmektedir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-
572).  
Örgütsel sessizliği örgütsel düzeyde bilgi ve örgütsel öğrenme konuları 
açısından sınıflandıran çalışmalarda iki temel boyut ele alınmıştır. Birinci boyut 
çalışanların sessiz kalması (konuşamamak veya henüz konuşamamak), ikinci boyut 
ise çalışanların sessiz bırakılması (konuşulabilmesi ancak bunun kısıtlanması) 
biçimindedir. Bu boyutlar da kendi arasında sınıflandırılmaya çalışılmıştır 
(Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572).  
 
1.2.1. Sessiz Kalma 
İşgörenlerin sessiz olması kendilerinden kaynaklandığı, bilinçli ve kasıtlı 
olduğu durumlarda gerçekleşebilir. Bu durumlarda Şekil 1.1.’de de görüldüğü üzere 
kişiler; tam anlamı ile konuşamama ve ifade edememe halleri içinde olurlar. Bu gibi 
durumları oluşturan örtük bilgileri (ayrıntılı olarak ifade edilemeyen, yetenekler ve iş 
yapış şekli, kültürü ile ilgili biçimselleştirilemeyen bilgi) ve sezgisel bilgileri(hissi, 
öznel söz ile ifade edilemeyen veya bilinç öncesi muhakemeye dayalı bilgi) ifşa etme 
noktasında da sessiz kalmaları olağandır. Konuşulabilen konularda sessiz kalma 
durumu ise kavramsal bilgiler (herhangi bir konuda otomatik olarak problem 
çözümünden sonra veya bu süreç içerisinde oluşan, tecrübeye dayalı bilgi) ve bilinç 
öncesi bilgiler (uzun süreli tecrübeye dayalı, hafızanın etkilediği ancak ifade 
edilmeyen bilgi) için geçerlidir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572). 
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1.2.2. Sessiz Bırakılma 
İşgörenler kendileri istedikleri için sessiz kalabildikleri gibi kasıtlı olmadan 
zorla da sessiz kalmak durumunda bırakılabilmektedirler. Kişiler bilinç dışı 
bastırılmış sesi (gerekçeli ve kontrollü bilginin bilinçli farkındalıktan ayrı tutulması), 
bilinçli saklanan sesi (içsel güç, prososyal veya uysal davranışa dayalı olarak bilinçli, 
olarak saklanan ses) ve bilinçli bastırılmış sesi (örgütsel etki ile irade dışı boyun 
eğmeye veya kendini korumaya bağlı ses çıkarmama) ortaya çıkaramayabilirler 
(Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572). 
  
 
 
 
Şekil 1.1. Sessizliğin Sınıflandırılma Yapısı 
(Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572). 
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1.3. Örgütsel Sessizliğin Yönü 
Örgütsel sessizliğe ilişkin yazın incelendiğinde örgütsel davranış çalışmaları 
içerisinde oldukça yeni bir konu olarak görünen örgütsel sessizlik konusunun yönü 
ile ilgili de bazı tespitlerin varlığı görülmektedir. Sessizliğin yönü aşağıdan yukarıya, 
yukarıdan aşağıya veya aynı düzlemdeki çalışanlar arasında olabilir. İlgili yazında en 
sık bahsedilen ve üzerinde tartışılan; aşağıdan yukarıya doğru sessiz kalma halidir. 
Bu durum örgütte hiyerarşinin en üstündeki bireye en üst düzeye karşı sessiz kalma 
da olabilir, hemen bir üst düzey yöneticiye/şefe veya birim/bölüm başkanına karşı da 
olabilir. Araştırmaların sonuçlarına göre, çalışanların sessiz kalmasında etkili olan en 
üst yönetimden daha çok bir üst yönetimdir. Bu anlamda lider ve üst yönetim, bütün 
hiyerarşik düzeydeki yöneticilerini ve çalışanlar ile kurdukları iletişimi iyi bilmek 
veya sezmek durumundadır.  Sessizlik davranışının yönü yukarıya doğru olabildiği 
gibi alt düzeylere veya eş düzeylere hatta örgüt dışı kesimlere karşıda gelişebilir. Bu 
noktada önemli olan sessiz kalma davranışını gerçekleştiren kişinin karşı tarafa 
duyduğu güven ve hissettiği samimiyet duygusudur (Brinsfield, 2009: 70-71).  
 
1.4. Örgütsel Sessizliğin Oluşumunda Rol Oynayan Örgütsel ve Çevresel 
Etkenler 
 
1.4.1. Kültür  
Örgütlerde beşeri yönün öneminin artması, sosyal ve siyasal alanda insancıl 
değerlerin önem kazanması ve uluslar arası işletmeciliğin gelişmesi kültürün yönetim 
açısından önemini de artırmıştır. Kültürün bu bağlamda genel bir tanımı verilecek 
olursa; bir insan topluluğunun hayat tarzı, dil ve benzeri yollarla nesilden diğer nesile 
aktarılan az çok şekillenmiş, öğrenilmiş davranış kalıplarının ve alışkanlıkların 
tamamının birleşimidir (Erdoğan, 1997: 120). 
Kültür tüm toplumun bireylerinin paylaştığı bir kavramdır. İnsanlar toplumsal 
yaşamın bir şartı olan kültür içerisinde yoğrulurlar ve o toplumun normlarını, 
değerlerini, kurallarını öğrenmeye ve kabul etmeye başlarlar. Kültür ve insan 
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birbirini oluşturan ve etkilemektedir. İnsan kültürleşme yoluyla kendi kültürünü 
oluşturan duygu, düşünce ve eylem biçimlerini benimser (Yüksel, 2006: 162).  
İşletme yöneticisi için kültürel öğeleri bilmenin önemi büyüktür. Toplum 
içerisinde çalışmalarını sürdüren işletmeye, o toplumun bilgisel özellikleri, kanunları 
ve teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde bir işletme yöneticisi için kültür, 
kuruluşun çalışma şeklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan 
topluluklarınca oluşturulan, inançlar, değerler, örf ve adetler ve diğer kişiler arası 
ilişkilerin sonuçlarının tamamıdır (Erdoğan, 1997: 120).   
Hofstede’nin IBM şirketleri mensupları arasında yapılan araştırmasında Türk 
kültürünün bireycilikten çok ortaklaşa davranış özelliklerine sahip olduğunu, güç 
mesafesinin yüksek olduğunu, belirsizlikten kaçınma halinin yüksek olduğunu ve 
daha çok dişi kültür özellikleri gösterdiğini söylemektedir (Yüksel, 2006: 162). Bu 
özelliklerin Türk kültürün sahip olduğu bu özellikler; bireylerinin bulundukları 
örgütte, konuşmasında veya sessiz kalmasında ne kadar etkili olabileceğini 
göstermektedir.    
Güç mesafesi toplumda güç dağılımındaki eşitsizliğin nasıl algılandığı ile 
ilgilidir. Güç mesafesi geniş olan kültürlerde, güç dağılımında ve buna bağlı olarak 
fırsat eşitsizliğindeki dengesizlik kabullenilmektedir. Bu kültürlerde unvan, statü, 
pozisyon gibi betimleyici öğelere de fazlasıyla önem verilerek ve saygı 
duyulmaktadır; iş yerlerinde işçi ile işveren arasındaki mesafe hissedilmekte ve 
korunmaktadır. Güç aralığı dar olan kültürlerde ise güç sahibi kişilere yaklaşmak ve 
onlarla yakınlaşmak daha kolaydır (Sargut, 2001).  
Kültürel değerler, örgüt içerisindeki çalışanların rolleri ve birbirleri ile 
iletişimleri hakkındaki kuralları etkilemektedir. Güç mesafesine dair bireyin kültürel 
değer yargısının ve algısının, konuşma davranışı ile doğrudan ilgili olduğu öne 
sürülmektedir. Çünkü beklenen ve kabul gören güç ve statü farklılıkları ile ilgili 
inançlar, bölüm yöneticileri-çalışan davranışları konusunda çalışanın algısını 
etkilemektedir. Bu nedenle güç mesafesinin, çalışanların bölüm yöneticileriyle 
konuşma veya değişiklik önerilerinde bulunma şevkine dair ilgisinin olması oldukça 
makul görünmektedir (Botero ve Dyne, 2009: 89). Hofstede’nin (1980) yapmış 
olduğu araştırmada Türkiye güç mesafesinin yüksek olduğu bir ülke olarak 
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görülmektedir. Bu nedenle ülkemizde çalışanların inisiyatif kullanma eğiliminin de 
düşük olduğu düşünülebilir. Türk ulusal kültürüne has yüksek güç mesafesi, 
çalışanların davranışlarını kısıtlayıcı bir etkendir (Sözen ve Diğerleri, 2009: 399-
405).  
Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu kültürlerde insanlar kuralların 
belirlenmiş olmasını ve bu kurallara uymayı tercih ederler. Risk alma arzuları zayıf 
olmakla birlikte, değişime karşı direnç de yüksektir (Yüksel, 2006: 162). Değişimi 
gerektiren düşünceler, fikirler ve öneriler yüksek risk algısı ve değişime karşı atalet  
durumu yüzünden kasıtlı olarak dile getirilemeyebilir.   
Kültürlerin karşılaştırılmasına imkan sağlayan bir diğer boyut ise alçak 
bağımlılık ve yüksek bağımlılık boyutudur. Alçak bağımlı kültürlerde insanlar 
söylemek istediklerini karşıdakine doğrudan söylerler. ABD ve Küzey Avrupa 
toplumları bu tür kültürel özelliğe sahiptirler. Yüksek bağımlı kültürlerde ise sosyal 
ilişkilere oldukça önem verildiğinden insanlar söylemek istediklerini karşıdakine 
doğrudan iletemeyip bunun yerine dolaylı yoldan ima ile söylemeye çalışırlar. Orta 
doğu ülkelerindeki kültürler bu türdendir (Yüksel, 2006: 162, Börü, 2007: 433). 
Türkiye’de de yüksek bağlamlı iletişim kullanan bir kültüre sahiptir (Sargut, 2001). 
Bireyci olan batı kültürlerinin genel özelliği ise insanların ben merkezli olmaları, 
bireylerin statü sembollerine ve statü göstergelerine itibar etmemeleri, bu nedenle 
düşündüklerini ve hissettiklerini zaman ve mekan ayrımı hissetmeden açık ve kesin 
biçimde aynen karşı tarafa iletmeleri gibi sıralanabilir (Triandis 1994: 184, Börü 
2007: 441). Bu bağlamda batı kültürüne sahip kişilerin doğu kültürüne göre daha az 
sessiz kalabileceği, konuşmadan önce zaman, mekan ve statü farklarını göz önünde 
bulundurabileceği aşikardır.  
Türk kültürünün dişi kültür özellikleri göstermesi Türkiye’de insan 
ilişkilerine saygı göstermenin ne kadar önemsendiğine bir işarettir. Bu anlamda 
bireyler bulundukları toplumda, örgütte veya grupta insan ilişkilerine önem vermek 
adına kasıtlı bir şekilde sessiz kalmayı tercih edebilmektedirler.  Dişi kültürlerde 
yönetim daha çok sezgiseldir ve fikir birliğine önem verilir. Bu durumda çatışmaların 
çözümlenmesinde müzakere ve uzlaşma esastır. Erkek kültürler sonuç odaklıdır 
Sargut, 2001) 
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Hemen her örgüt, amaçlarına ulaşabilmek için üyelerinin desteğini, onların 
etkili katılımını ister. Bireylerin ortama uyum sağlaması örgütle etkinlik ve 
verimliliğin önemli bir unsurudur. Örgüt mutlaka, oluşturulacak örgüt kültürünün 
çalışanların verimine olumlu katkı da bulunabileceğini hesaba katmalıdır (Köse ve 
Diğerleri, 2001: 222). Yöneticilerin böylesine katılımı destekleyici ve şeffaf bir örgüt 
kültürü oluşturmaları örgütsel sessizliğin oluşmamasını sağlayacak, bu durumun 
sürekli hale gelmesi ile sessizliğin olmadığı, sessizliğe karşı çıkan bir örgüt kültürü 
oluşacak ve çeşitli insan kaynağından optimum düzeyde faydalanma şansı 
doğacaktır. Örgütte geçerli olan kültürel özellikleri kabullenen bireyler, örgütün ve 
yönetimin beklentilerine pozitif katkı sağlar. Katılımcı ve uyumlu bir örgüt, 
çalışanların çeşitliliği sayesinde sağlanan değeri ortaya çıkarabilecektir. Bu yüzden 
yöneticilerin bir örgüt kültürü oluşturma çabası içerisinde örgütsel sessizlik 
durumunu bir değişken olarak düşünmeleri ve yetenekli çalışanlarının bu durumdan 
etkilenmemesi için kurumsal uygulamalar yapmaları gerekmektedir (Vakola ve 
Bouradas, 2005: 441).  
Çalışanların sessizlik davranışını göstermesi sahip oldukları kültür ile 
yakından ilişkili olarak belirtilmektedir. Yapılan bir araştırmada Amerikalı kişiler ile 
Japon’ların birçok hususta olduğu gibi sessizlik davranışında da farklılık 
bulunmaktadır. Japonların Amerikalılara göre çalışma ortamları daha sıcak ve 
arkadaşça bir atmosfere sahiptir. Bu yüzden sessizlik davranışı böyle bir ortamın 
bozulmaması adına değerli ve pozitif bir davranış olabilmektedir. Bunun aksine 
Amerika’da sessizlik değersiz ve anlamsızdır (Fujio, 2004: 337). 
Türk bürokrasi kültürünün oldukça güçlü ve merkeziyetçi bir doğaya sahip 
olduğu yönünde yaygın bir kanı vardır. Türk toplumunun genel özelliklerinden birisi 
otoriteye ve topluluklara bağlılıktır. Bu özellik insanları dışa kapalı içe dönük hale 
getirebilmekte, onları kuşkucu ve güvensiz yapabilmektedir. Bu yüzden bir kuruma 
mensup olan bireyler kendilerini ilgilendirmediği müddetçe sorunlara uzak kalmak 
isterler. Kamu hizmetlerinin hem başkası tarafından yapılmasını bekler ve 
nemelazımcılık duygusu içine girebilirler (Aytaç, 2007. 149). Bu duygu onları örgüt 
faaliyetlerine ve sorunlarına ilgisiz kılacak iyileştirme ve geliştirme için herhangi bir 
girişimde bulunmalarını engelleyecektir.  
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Bir başka kültürel ayrım ise; ilişkilerin önemini ve derinlik düzeylerini 
etkileyen özel-bütüncül yönelim durumudur. Bütüncül kültürlerde iş ilişkilerinde, 
itibarı korumak ve ilişkileri bozmamak, işin kendisinin önüne geçebilirken, özel 
yönelimli kültürlerde ile odaklanma ve işi bitirme ön plana geçebilmektedir. Aynı 
zamanda, bütüncül yönelimli kültürlerde dolaylı iletişim örüntüleri daha yaygın iken, 
özel yönelimli kültürlerde doğrudan iletişim daha çok tercih edilmektedir (Sümer, 
2007: 359-360). Sessizlik, karşılıklı ilişkilerin korunması adına bir diğerinin kalbini 
kırmamak, üzmemek için bazı durumları saklayabilir. Kişi üstleri ve aynı seviyedeki 
meslektaşları veya çalışanlar arasındaki imajını korumak için sessiz kalabilmektedir 
(Milliken ve Morrison, 2003: 1565). İlişkilerin korunması için, çatışmaya mahal 
verilmemesi adına beyaz yalanlar dahi söylenebilmekte ve yanlış bilgiler 
verilebilmektedir (Slade, 2008: 61). 
Cüceloğlu (1997), Türk kültürünü “geleneksel otoriter” kültür olarak 
nitelendirmekte ve aynı zamanda kaderci anlayışın baskın bir özellik olduğunu 
vurgulamaktadır. Türk insanının kültürel doğasında insanın yapabileceklerine olan 
inancın zayıf olduğunu, kaderci eğilimlerin büyük bir öneme sahip olduğunu, 
sorumluluk almaktan kaçınılması, değişikliğin pek arzu edilmediğini, kişini 
saygınlığının yaşa, mevkiye ve ilişkide olduğu diğer insanlar ile ölçüldüğünü, 
rekabet etmeye olumsuz yaklaşıldığını ve yeterince açık bir iletişim kullanılmadığını 
söylemektedir (Cüceloğlu, 1997). Sayılan bu özellikler ile bir topluma ait olan 
bireylerin değişim, yenilik veya rekabet için konuşmaktan çekinebilecekleri yorumu 
yapılabilmektedir. Kişilerin bulunduğu örgüt içerisindeki algılanma halinin zarar 
görmesine ve ilişkilerinin zarar görme riskine karşı değişime sessiz kalmaları sahip 
oldukları kültürel özelliklerden kaynaklanabilmektedir.   
 
1.4.2. Örgüt Kültürü 
Örgüt kültürü tanımları genel kültürden farklı olarak örgüt bağlamında ele 
alınmaktadır. Bir örgütte çalışanların nasıl davranacaklarını etkileyen ve paylaşılan 
anlam sistemidir. Örgüt kültürü örgütsel psikoloji, sosyal psikoloji ve sosyal 
antropolojinin bir bileşkesinden ortaya çıkmıştır. Örgüt kültürü toplumsal kültürden 
bağımsız düşünülemeyen ancak ondan çeşitli yönleri ile farklı olan bir olgudur. 
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Örgüt kültürü toplumsal kültüre göre daha özel, değişken ve yönetilebilir özellik 
göstermektedir (Erdem, 2007: 92).  
Örgüt üyelerinin örgüt kimliğini paylaşmaları, ortak bilince, düşünsel ve 
eylemsel tavırlara kaynaklık eder. Örgütsel kültür, aynı zamanda çalışanlar için ortak 
bir anlam dünyası oluşturur. Çalışanların örgütsel etkinlikleri algılamaları için 
yöntemler geliştirir. Değerlerin pekişmesini ve davranışların şekillendirilmesinde bir 
tür kontrol mekanizması görevi görür (Aytaç, 2004: 195). Böylece çalışanların 
örgütlerinde ortak bir sese hizmet etme durumu artacaktır. 
Örgütler ilk kurulduklarında süreçlerin nasıl işlemesi konusundaki inançlar, 
değerle ve varsayımların oluşumunda kurucuların rolü büyüktür. Zamanla örgüt 
içindeki işleyiş, yönetim ve insan kaynakları uygulamaları, iş ilişkileri, çalışanlar 
arası iletişim tercihleri ve fırsatları, örgütün kuruluğundaki kültürel yapıdan hem 
etkilenir hem de örgüt kültürünü oluşturur (Erdem, 2007: 92). 
Örgüt içinde yer alacak kişiler çeşitli sosyal gruplardan gelebileceklerdir. 
Farklı gruplardan gelen çalışanın inanç, tutum ve davranış birliği sağlaması 
gerekecektir. Güçlü bir grup kültürü için kültürel ayrılıkların önemi azaltılmalı ve 
kültürleşme meydana gelmelidir (Erdoğan, 1997: 195). Güçlü örgüt kültürüne sahip 
olan işletmelerde, işgörenlerin nasıl davranmaları gerektiğini belirten yerleşmiş 
davranışsal parametreler oluşur. Paylaşılan ortak değer, inanış ve davranışlara sahip 
olamayan zayıf kültürler dış çevrede meydana gelen değişimlere karşı değişim 
çabukluğu ve ataklığı gösteremeyebilirler (Eren, 2008: 167). 
Örgütsel değerlerin örgüt üyelerince yoğun bir şekilde algılanması ve geniş 
bir biçimde paylaşılması güçlü bir kültürün varlığını gösterir. Ancak güçlü kültür her 
zaman istenilen bir durum olmayabilir. Özellikle geleneksel ve kapalı örgütlerde 
örgüt üyeleri arasında güçlü bir değer paylaşımı bulunabilir. Ancak bu değişime karşı 
bir direnç olarak kendini gösterebilir. Aşırı biçimde kültüre yönelme örgütün 
çevresel ve içsel değişimlere uyum sağlamasını zorlaştıracaktır (Erdem, 2007: 92). 
Böylece değişim adına ortaya çıkabilecek farklı fikirler ve düşünceler örgüt 
kültürünün değerlerine uymayacağının düşünülmesi ile gizli tutulabilecektir. Bu 
anlamda bir örgütteki örgüt kültürü sessizliğin oluşumunu ve sürdürülmesini 
güçlendirici bir etki yapabilecektir. Katılımcı örgüt kültürlerinin oluşturulmaya 
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çalışılması, çalışanlara karşı örgütsel desteğin artması, en üst yönetici ile çalışanın 
yakınlaşması ve biçimsel ve biçimsel olmayan ilişkilerin artması, üst yönetimin 
çalışanları dinlemeye istekli hale gelmesi gibi gelişmeler de yapılan araştırmalarda 
çıkan sonuçlardır (Milliken ve diğerleri, 2003: 1455).  
İletişim ve kültür arasında doğrudan bir ilişki vardır. Belirli bir iletişim tarzı 
belirli bir kültüre özgüdür ve var olan kültürel fenomenler iletişim süreciyle açığa 
çıkarlar. Bütün insan eylemleri, bir etkileşim durumu içinde belirli bir değer taşıyan 
bir mesaja sahiptir. Her mesaj paylaşılmış semboller sistemidir ve kültürel anlamlar 
taşımaktadır. Örgütsel iletişim paylaşılan değerlerin, ideolojinin, çevreye ve insana 
ilişkin bilginin, rol ilişkilerinin bir özetidir ve kültürel bir temele dayanmaktadır 
(Ellis ve Maoz, 2003: 258). 
Özellikle örgüt kültürünün sert olduğu, itirazın üste saygısızlık olduğunu 
düşünen gruplar bu durumu normal olarak algılıyor, disiplini sağlama ve yönetimi 
kolaylaştırma yolu olarak görüyor olabilirler. Uzun vadeli sonuçlarından çok o günün 
öncelikli işlerine odaklanan yöneticiler çalışanlarının susarak anlaşılmaya 
çalıştıklarını fark etmeyebilirler (Bildik, 2009:78). 
 
1.4.3. Davranış Düzlemi 
Bireyin gerçekleştirdiği her davranışın belirli bir nedeni olacak ve bireye bir 
tatmin sağlayacaktır. Ancak, bireyin etki alanı içerisinde bulunduğu her sosyal 
yapının istediği, kabul ettiği ve etmediği davranışlar vardır. Bireysel davranışın 
anlamlılığı sosyal yapının kabul alanına uygunluğuna bağlıdır. Bu durumda 
davranışların belirli sosyal düzlemlerde ortaya çıkmasının gerektiği, eğer davranış ile 
düzlem arasında uyum yoksa sonucun olumsuz veya etkinlikten uzak olarak 
yorumlanacağı düşünülmektedir. Bu kapsamda bir sosyal grup içerisinde istenen 
davranışlar örgüsünden oluşan sosyal etkileşim alanına davranış düzlemi denir 
(Erdoğan, 1997: 65). Birey düşüncelerinin, bulunduğu davranış düzlemine ve sosyal 
etkileşim alanına uyum göstermediğini algılarsa kendini gizli tutacak, sınırları içinde 
kalmak adına örgüte katkı sağlayıcı, aksaklıkları giderici ve daha yeni ve daha iyi 
süreçlerin oluşmasına imkan sağlayıcı fikirlerini ve önerilerini kasıtlı olarak saklı 
tutabilecektir.   
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   Her davranış düzleminde istenen ve istenmeyen davranışlar örgüsünü 
oluşturan iki faktörden ilki toplum halinde yaşayan insanları, belirli durum ve şartlar 
karşısında, belirli tarzda zorlayan kurallara sosyal normlar denilmektedir. Normlar, 
toplumdaki fertler için standart hareket ve standart davranış biçimleri geliştirirler. 
Normlar ve genel kurallar, insanların belirli şartlar altında ifa etmeleri gereken rolleri 
tayin etmede etkilidirler (Eroğlu, 2006: 79). Bireylerin bulunduğu davranış düzlemi 
sayesinde algıladıkları rol ve statü; mensup olduğu örgütte gerçekleşen faaliyetlerin 
iyileştirilmesi ve gelişimi için nerede, nasıl ve ne zaman müdahil olacağı konusunda 
bir tutum ve davranış önermektedir.    
Genel kuralların yanı sıra her davranış düzleminin kendi iç şartlarından ve 
ortamından kaynaklanan özel kurallar bulunmaktadır. Çoğu zaman davranış 
düzlemine bağlı olarak konulmuş bulunan yazılı kuralları ve gelenekselleşmiş olan 
yazılı olmayan kuralları özel kurallar olarak tanımlanmaktadır (Şimşek ve Diğerleri, 
2005: 18). Davranış düzlemlerinin farklılaşmasında özel kuralların payının daha 
büyük olduğu görülmektedir. Genel kuralların sınırlayıcıları bir örgütte her davranış 
düzleminde ortak olabilmektedir (Erdoğan, 1997: 69). Bir davranış düzlemi 
oluştururken özel kuralları oluşturma da esas sorumlu olan üst yönetim, çalışanların 
farklı fikir ve önerilerinden faydalanmak adına onların örgütün ve mensuplarının 
yararına sessiz kalmamayı ve gerektiğinde kendini açık bir şekilde ifade edebilmeye 
imkan sağlayan bir davranış düzlemi oluşturmalıdır.   
Bir örgütteki çalışanın örgüte verdiği katkıyı ve sağladığı değeri artırmak, 
onu güçlendirmekten ve örgütteki iletişim hatlarını sürekli açık tutmaktan geçer. Bu 
katkının sağlanması adına örgütte hem kolektif hem de bireysel olarak davranış 
düzleminde sessizlik iklimine mahal vermemek gerekir (Nikolaou ve Diğerleri, 
2008: 667).  
 
1.4.4. Örgüt İklimi    
Bireyler arasındaki etkileşimler sonucunda ortaya çıkan ortak değerlerin, 
normların ve bunların sembolik ifadelerinin örgütlerde oluşturduğu kabul edilmiş 
anlamlar vardır. Örgüt hayatını karakterize eden hissiyatlar, yaklaşımlar ve davranış 
tipleri örgüt iklimi olarak tanımlanabilir (İşcan ve Karabey, 2007: 182). 
 17
Yönetim çalışanların örgütsel faaliyetlerin uygulanmasında daha istekli ve 
etkin çalışmalarının sağlanması için bir iklim oluşturmakla sorumludur. Örgüt iklimi 
çalışanların tutumlarını ve çalışanlar arası ilişkileri etkileyen örgüt kültürünün bir 
uzantısıdır. Ancak örgüt kültüründen daha özel ve yönetilebilir durumdadır. Örgüt 
kültürü örgütün nasıl olması gerektiğini vurgularken, örgüt iklimi ise çalışanların 
örgüt ile ilgili davranışlarını etkileyen değerleri ve tutumları ile ilgilenmektedir. 
Örgütte çalışanların karşılıklı güvenleri ve birbirlerini anlayabilmeleri bulundukları 
sosyal sistemde algıladıkları ortak iklime dayalı olarak gelişir (Mullins, 2005: 901).  
Çalışanların davranış duygu ve düşünceleri ile bağlantılı olan örgütsel iklim 
geçici ve sübjektiftir, aynı zamanda güç ve etki sahibi kişilerce doğrudan 
değiştirilebilir bir durumu ifade etmektedir. Buna karşın kültür, daha köklü, örgütün 
geçmişine dayanan, karmaşık ve doğrudan değiştirilemeyen bir yapıyı 
oluşturmaktadır (Denison, 1996: 645). Örgüt iklimi bir örgütü diğer örgütlerden 
ayıran çalışanların etkileşimi ile oluşan herhangi bir durumu yorumlarken temel 
alınan geçerli normları, değerleri ve örgüt kültüründeki yaklaşımları yansıtmakta, 
davranış belirleme de bir etki kaynağı olabilmektedir (Aydoğan, 2004: 213). 
Çalışanların örgüt faaliyetleri hakkındaki fikir ve önerilerini dile getirmemeleri de  
kolektif olarak sergiledikleri bir davranış olarak bir iklim halini alabilmektedir 
(Morrison ve Milliken, 2000: 708, Maria, 2006: 219). Bu nedenle oluşan sessizlik 
iklimi örgüt ikliminin bir alt boyutu olarak belirebilir ve yönetim tarafından sezilmez 
ise güçlenerek sürdürülebilir. Bu iklim; yatay düzlemde bulunan çalışanların 
davranış ve tutumlarının ortaklaşa gelişmesinin bir sonucu olarak da 
görülebilmektedir. Görüldüğü üzere sessizlik iklimi böylesine bir kısır döngü 
içerisinde güçlenerek örgütteki diğer kademelere de sirayet edebilecektir (Morrison 
ve Milliken, 2000: 706- 713). 
Çalışanların konuşmaya istekli olmaları veya sessiz kalma eğilimleri örgüt 
ikliminin bir alt boyutu olan örgüt içerisinde adalet algılaması ile de ilişkilidir. 
Örgütsel adaletsizlik; belirsiz işlemler ve raporlamalar, yüksek merkezileşme, düşük 
biçimselleştirme, otoriter yönetim tarzı, yetersiz iletişim, zayıf performans 
izlenimleri ve istikrarsız karar verme süreci gibi özellikleri ile karakterize edilebilir 
(Brinsfield, 2009: 74). Bu özelliklerin işgörenler üzerinde bir sessizlik hali 
oluşturması olağandır.  
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Son yıllarda yazında oldukça çalışılan ve üstünde önemle durulan yenilik kavramı da 
çalışanların kendilerini özgür hissetmeleri ve farklı düşünceleri dile getirebilmeleri 
ile mümkündür (Nemeth, 1997: 62). Örgüt ikliminin üstün desteği, tarafsızlık, 
bağdaşıklık ve iş yükü baskısı boyutları çalışanların bulundukları işletmede yeniliğin 
desteklendiğine ilişkin algılarını etkilemektedir. Yazında en çok incelenen iklim 
boyutu olan üstün desteği boyutunun İşcan ve Karabey’in (2007)’de yapmış olduğu 
çalışmada yeniliğin desteklenmesi üzerinde en etkili unsur olduğu görülmüştür (İşcan 
ve Karabey, 2007: 193). Bu bağlamda üst yönetim bu doğru bir örgüt iklimi 
oluşturulmasında, konuşmak kadar dinlemeye de istekli, samimi ve dürüst 
davranıldığı algısını oluşturmalıdır (Dover, 1956: 250-252).   
Yöneticiler çalışanlarına, kurumlarına bağlanmalarını ve gerçekten içten 
gelen bir istekle görevlerini yapabilmelerini sağlayacak bir ortam hazırlama 
çabasında olmalıdırlar. Bunun içinde uygun bir örgüt iklimi oluşturmaya ve her 
çalışanın iç dünyasında anlamaya çalışmaktadırlar. Örgüt iklimi örgütsel bağlılığın 
oluşturulmasında en önemli etmenlerden biridir. Örgütsel bağlılık, kurum içinde 
uygulanan politikalar, yönetimin astlarına karşı tutumları, örgüt içi fiziki çalışma 
koşulları, çalışanların kendi aralarındaki ilişkiler vb. birçok örgüt iklimi unsuru 
sonucunda oluşacaktır (Yüceler, 2009: 455). 
 
1.4.4.1. Örgütsel Sessizlik İklimi    
Sessizlik davranış halini birçok araştırmacı bireysel açılardan bakarken, 
birçoğu da örgütsel düzlemde sinerjik (bireylerin birbirine bağlı olarak karşılıklı 
etkilendikleri) bir davranış olduğunu iddia etmiştir. Çalışanların kolektif olarak 
sergiledikleri bir davranış olarak düşünüldüğü için bir iklim halini alabilmektedir 
(Morrison ve Milliken, 2000: 708, Maria, 2006: 219).  
Örgütsel sessizlik; örgütte bir kültür haline geldikçe, işgörenler algıladıkları 
bu iklimden dolayı fikirlerini ifade etmezler, doğruyu söylemezler ve fikirlerinin 
değersiz olduğunu düşünürler. Örgüt üyeleri arasında oluşan sessizlik kültürü, 
doğruları bilen ama bunları dile getiremeyen insanların meydana gelmesine sebebiyet 
verir. Bir örgütün korumacı, güçlü norm ve kuralları işgörenlerin hissettiklerini ve 
bildiklerini söylemelerini engellemektedir. Buradan hareketle sessizlik iklimi 
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müşterek olarak oluşturulan bir iklimdir. Bu iklim örgütün kendi içerisinde uyumun 
sağlanmasına potansiyel bir engeldir. Çalışanlar böyle bir iklimin hakim olduğu 
örgütte kendilerinin etkisiz olacağını veya konuşurlarsa tehlikeli durumlar ile karşı 
karşıya kalınabileceğini düşünerek, düşük güven ve destek algılaması sonucu sessiz 
kalırlar (Bowen ve Blackmon, 2003: 1400, Gephart ve Diğerleri, 2009: 6).  
Konuşma ve sessizliğin temelini oluşturan sosyo-kültürel normlar ve değerler 
bulunmaktadır. Örgütsel düzeyde bir kültürün oluşması, bu kültürün sessizlik 
iklimini doğurması çalışanların sahip oldukları kültür ile de yakından bağlantılıdır. 
Örneğin batı kültürünün tersine doğu kültürü sessizliği genel olarak ahengi korumak, 
saygı ve itaat duygularını güçlendirmek için kullanırlar. Bu anlamda sessizlik onlar 
için arzulanan bir durum olabilir (Panteli ve Fineman, 2005: 348). Örneğin yapılan 
bir araştırmada (Nakane, 2006) sessiz kalmayı Japon öğrencilerin genellikle 
saygınlık ve itibarı korumak için kullandığı, Avusturyalı öğrencilerin ise, sessiz 
kalmak yerine sözlü stratejileri daha sık kullandıkları görülmüştür. Kasıtlı sessizlik 
bir strateji olarak kullanılabildiği gibi, aşırı endişe, mahcubiyet ve panik yüzünden 
kasıtsız olarak da ortaya çıkabilir (Nakane 2006: 1825-1828). Anlaşılabileceği gibi 
sessizliğin doğasının muğlâk ve çapraşık olmasına bağlı olarak sessiz kalmadaki 
manayı ayırt etmek zordur. Anlaşılması ve yorumlanmasının zorluğu yönetim 
yazınında da kabul edilmektedir. 
Örgütsel sessizlikle ilgili araştırmalar örgütsel sessizliğin kişisel, örgütsel ve 
ilişkisel özelliklerden kaynaklanan nedenlere dayandığını göstermektedir. Kişisel 
sebeplere tecrübe eksikliği ve alt kademede bulunmak; örgütsel sebeplere hiyerarşik 
yapılanma, sessizliği destekleyen örgüt kültürü ve ilişkisel özelliklere de ast-üst arası 
uzaklık ve astı konuşmak için destekleme eksikliği gibi örnekler verilebilir. Yapılan 
araştırmalarda; çalışanlar, etiketlenmek ve düzen bozucu olarak algılanmaktan, 
ilişkilerinin zarar görmesinden, misilleme ve ceza almadan, diğerleri üzerinde 
olumsuz etki yaratmaktan ve diğer olası olumsuz etkilerden korktukları için sessiz 
kaldıklarını ifade etmişlerdir. Ayrıca sessiz kalmasalar da örgütsel özelliklerden 
dolayı konuştuklarının bir anlam ifade etmeyeceğini ve bir fark yaratmayacağını 
düşündükleri için böyle bir tavır takınmaktadırlar (Milliken ve diğerleri, 2003: 1468, 
Vakola ve Bouradas, 2005: 443-444, (Blatt ve Diğerleri, 2006: 909, Gephart ve 
Diğerleri, 2009: 5)   
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Dover’a göre (1956: 250-255) sessizlik iklimin oluşmasında çalışanların 
kendilerine göre gerekçeleri şu şekilde sıralanabilir:   
− Herhangi bir konu hakkında bir görüş bildirildiği zaman bunun bir 
propaganda olarak algılanması 
− Konuşulduğu zaman çalışanlar arasında güvenirliliğin kaybedilme 
durumu 
− Pozisyon adına bir risk hissedilmesi 
− Örgüt içerisinde çalışanların üye oldukları sendikanın başı olarak belirme 
endişesi 
Yönetim bu algılamaları ortadan kaldırıp; hissedarlarının, çalışanlarının, 
müşterilerinin, tedarikçilerinin ve kamunun ilgilerine önem göstermeli, bu paydaşları 
ile dürüst ilişkiler geliştirmeli, bunu bir sistem halinde gerçekleştirmeli ve bu iletişim 
ağını; örgütün temel amacına uygun ve bütünleşmiş bir halde güçlendirmeyi para 
harcamak olarak değil, daha kazançlı olabilmek olarak düşünmelidir (Dover, 1956: 
250-252). 
Örgütsel sessizlik iklimi; örgütsel gelişimin ve değişimin önünde bir engel ve 
çalışanların motivasyonunu azaltan önemli bir etkendir. Kişiler böyle bir iklimde 
fikir ve düşüncelerinin önemsiz hatta daha kötüsü tehlikeli olduğunu düşünebilirler 
(Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Bu iklim birçok yaşanılmış olay ve tekrar edilmiş 
tepkiler ile de oluşmuş olabilir. Bu olay ve tepkilerin süre gelmesi ile alışılmış 
sessizlik hali doğacak, bireylerin korkusu ve sessiz kalması doğal bir eğilim haline 
dönüşecektir (Gephart ve Diğerleri, 2009: 5).  
Örgütlerde sessizlik iklimini olgunlaştıran, hızlandıran ve kuvvetlendiren bazı 
soyut ve dolaylı faktörler mevcuttur. Bunlardan birincisi; üst yönetimin çok uzun 
zamandır, aynı pozisyonda aynı kişileri barındırması olarak ifade edilebilir. Bu uzun 
dönemli beraberlik; yaklaşımları, düşünüş biçimlerini, varsayımlarını birbirine 
yakınlaştıracaktır. Belli dönemlerde değişime uğrayan diğer örgütsel kademelerde ise 
bu yönetime karşı sessizlik tepkisi oluşabilecektir. İkincisi; üst yönetim ile 
çalışanların demografik özellikleri (cinsiyet, yaş, etnik köken vs.)  açısından 
birbirleri ile benzerlik göstermesi veya göstermemesi ile ilgilidir. Bu özelliklerin 
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farklı olduğu noktada örgütsel hiyerarşi de artacak, sessizlik ortamına zemin 
hazırlayacaktır (Marrison ve Milleken, 2004: 34). Bireylerin sosyal kimliklerini nasıl 
algıladıkları, kendilerini demografik özelliklerine sınıflandırmaları sessizlik halinin 
oluşmasında etkili olacaktır. İnsanların demografik özellikleri benzer grupların içinde 
olmak istemeleri ve bu kişilere karşı güven duygularını beslemeleri daha olasıdır. 
Üçüncü unsur olarak kültürel geçmiş öne çıkmaktadır (Marrison ve Milleken, 2004: 
34). Üst yönetimin bireysel anlamda örgütte güç mesafesini yüksek tutma kültürü 
örgüt içerisinde açık iletişimi ve olumsuz geri bildirimi tehlikeye atacak, çalışanların 
otorite algısını kuvvetlendirecek, çalışanların hat yöneticilerine soru ve müdahalesine 
engel olacaktır (Sargut, 2001: 183). Dördüncü unsur ise örgütsel yapı içerisinde çok 
fazla pozisyonun olması, katı bir hiyerarşi anlayışı, yönetimin çalışana uzak olması, 
yüz yüze fiziksel iletişimin kurulamaması çalışanların etkinliğini daha da 
düşürecektir. Son olarak örgütün, üst pozisyonlara atamalarını ve terfilerini dışarıdan 
yapması çalışanın güvenini ve örgüte bağlılığını derinden etkileyecek, yönetim ve 
örgüt amacı ile daha da uzak olmasına sebebiyet verecektir (Marrison ve Milleken, 
2004: 34). 
Bir örgütte, açık ve biçimsel bir şekilde transfer edilebilen, sistematik bir 
şekilde dolaşımı sağlanan bilginin yanı sıra biçimsel hale getirilmesi ve iletişim ağına 
katılması çalışanların kişisel niteliklerine bağlı olan üstü kapalı bir bilgi türü de 
bulunmaktadır. Bu örtülü bilgi kesinliğinin ve belirsizliğinin azaltılması mümkün 
olmayan, sebep sonuç ilişkilerinden ortaya çıkan bir bilgidir (İbicioğlu, 2006). Böyle 
bir bilgi türünün ortaya çıkarılması, örtük halinden aşikar hale dönüştürülmesi ve 
sisteme bütünleşmiş hale getirilmesi, örgüt içerisinde genel, açık bir iletişim ağının 
olmasına, insanların ortak bir dil ile konuşabilme kültürünün varlığına bağlıdır 
(Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572).  
Çatışma ile ilgili yapılan araştırmalara göre örgütler genel olarak anlamda 
çalışanlar arası uyuşmazlıklara çok fazla anlayış göstermemektedir. Bu nedenle 
çalışanlar da fikir ve düşüncelerini ifade etmekte isteksiz davranmaktadırlar. Bunu 
destekleyen ve Amerika’ da yapılan bir araştırmada çalışanların %70’ i konuşmaktan 
korktuklarını belirtmişlerdir. Çalışanlar fikirlerini ifade ettikleri zaman olumsuz tepki 
almaktan korkmakta veya ifadelerinin örgüt içerisinde bir fark yaratmayacağına 
inanmaktadırlar (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Bu korku ve algılar çalışanların 
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bulundukları pozisyonlara ve sosyal statü, kurum içinde rekabet ve baskı 
algılamasına göre değişebilmektedir (Gephart ve Diğerleri, 2009: 13). Bunun 
yanında uzun dönemde algılanan belirsiz durumlar karşısında da işgörenler sessiz 
kalmayı tercih edebileceklerdir (Bryant, 2003:6).  
Örgütsel yapı içerisinde oluşan baskıya dayalı olarak gelişen baskın grupların 
gücü, örgütün hiyerarşik düzeyine göre bir kişi veya birden fazla kişi tarafından 
biçimsel veya biçimsel olmayan yollar ile oluşturulabilir.  Var olan hegemonya ve 
baskı örgüt içerisinde bir bölüm çalışana ayrıcalık sağlarken, bir bölüm çalışanında 
ise vazgeçme veya değişim için çaba göstermeme eğilimi oluşmasına sebep olur 
(Slade, 2008: 62).  
 
1.4.4.2. Örgütsel Sessizlik İklimini Oluşturan Faktörler 
Karar verme mekanizmasının merkezi olması ve geri bildirim sisteminin 
biçimsel bir yapıdan ibaret olması, sessizlik ikliminin oluşumuna zemin 
hazırlamaktadır. Böyle bir iklimin çalışanlar tarafından algılanmasını önemli 
derecede etkileyen üç boyut mevcuttur. Bunlar; üst yönetimin tutum ve davranışları, 
gözetmenin(şefin) tutum ve davranışları ve örgüt içerisindeki iletişim fırsatlarıdır. 
(Mayhew ve Diğerleri, 2006: 65-67).   
 
1.4.4.2.1. Üst Yönetim Tutumu 
Sessizlik davranışının oluşumundaki en güçlü etkenlerden bir tanesi yönetici 
tutumu olarak ortaya çıkmaktadır. Yani yöneticinin, çalışanını, konuşma veya sessiz 
kalma durumunda nasıl algıladığı oldukça önemlidir (Vakola ve Bouradas, 2005: 
451). 
Geleneksel anlamda yöneticiler, çalışanların sadece kendilerini 
düşündüklerini, örgütün amacı ve yararı adına herhangi bir yaptırım veya çıkar 
olmadığı müddetçe inisiyatif almayacaklarını ve güvenilmez olduklarını 
düşünebilirler. Bu bakış açısı McGregor’ un bahsettiği X kişilik teorisinin bakış açısı 
ile benzerlik göstermektedir. Yöneticiler çalışanlara bu teorinin bakış açısı ile 
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baktıkça, dolaylı veya doğrudan açık bir iletişime mahal vermeyeceklerdir (Morrison 
ve Milliken, 2000: 708).  
Geleneksel tarzdaki yönetim anlayışında yönetim ekibi, örgütün geleceği ve 
başarısı için en iyiyi kendilerinin bildikleri inancına sahiptirler. Yönetici kontrolü 
hep tek tarafta, kendisinde tutmak ister. Bunun yanında yönetici örgütsel bütünlüğü 
hep sabit tutmak, örgütün sağlığı için iş birlikleri ve anlaşmaları sağlamak isterken, 
anlaşmazlıklardan ve farklı seslerden de kaçınarak, bu durumların oluşmasına olanak 
sağlamaz. Bu yönetici tipine göre bütünsel bakış açısı bu hali gerektirir. Aslında 
günümüz bakış açısı ile katılımcı bir yapıda muhalefetin ve çatışmanın örgütte 
yenilenme, çeşitlenme, büyüme ve gelişme için normaldir ve olması gereklidir. 
Yapılan araştırmalar bir kararın birçok gözün süzgecinden geçirilerek verilmesinin 
daha olumlu olacağını işaret etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). 
Yöneticinin fikir birliğinin sürdürülmesine verdiği önem, çatışmanın ve 
farklılaşmanın örgütsel verimliliğe zarar vereceği yönündeki inancı çalışanların fikir 
birliği içerisinde görünme davranışının oluşmasını sağlayabilir. Problem çözümü ve 
değişim sürecinde farklı bakış açılarını aramak ve bunlara değer vermek 
gerekmektedir (Breen ve Diğerleri, 2005: 216). Ancak genel yönetici motifi 
astlarından gelecek, kendisinden farklı düşüncelere sahip insanlar karşısında 
rahatsızlığını bir şekilde ima edecektir. Bu imalar astın üstü ile karşı karşıya gelme 
korkusunu doğuracak ve ast sessiz kalmayı, üstü ile aynı meyilde fikir beyan etmeyi 
tercih edecektir (Perlow ve Williams, 2003: 5).  
Örgüt üst yönetimi, çalışanların farklı değerleri, yetenekleri, inançları, 
özellikleri ve tecrübelerinin farkında olmayıp olaylara sürekli tek tip olarak kendi 
bakış açılarından bakarsa ve çalışanlara uzak olursa, çalışanların bu çeşitliliğinden 
faydalanamaz (Morrison ve Milliken, 2000: 707, Tangirala ve Ramanujam, 2008: 
41). 
Yönetici kendi zayıflıklarını ön plana çıkartacak sorgulamalardan da 
kaçacaktır. Bu yüzden astlarının proaktif olmasını ve ön plana çıkmasını 
istemeyecek, gerekirse baskı yolu ile bunun önünde engel olacaktır. Bunun sebebi 
çalışanın sessiz kalmaması ve proaktif davranışlar sergilemesi sayesinde mevcut 
yapılan işler birçok farklı yoldan yapılabilecek olması ve çalışma ortamındaki 
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bireysel kariyer riskinin artacak olmasıdır. Yöneticinin bu riski yönetmesi için 
çalışanlarının yeteneklerini ve niyetlerini bilmesi gerekmektedir (Grant ve Diğerleri, 
2009: 32-33).  
Bazı bilgilerin saklı kalması gereğinden dolayı, yönetici bazı pozisyonlar 
arası iletişimi yasaklamaktadır. Bu yasaklar diğer iletişim düzlemlerini de 
etkileyebilecek ve sessiz kalma eğilimini artırabilecektir (Sussman, 2008: 332).  
Bazı yöneticiler kişisel olarak zarar görmekten veya yetersiz algılanmaktan 
korktukları için olumsuz bir geribildirim durumundan kaçınmak isterler. Bu yüzden 
de astlarından gelebilecek olumsuz geri bildirimleri engelleyecek bir iklim oluşturma 
çabası içerisinde olabilirler (Slade, 2008: 59).  
Üst yönetimin insanların kendilerini konuşunca güvende hissetmelerini 
sağlamak için uygun iklimi yaratmalıdırlar. Çalışanları gruplar halinde toplamalı, 
açık ve şeffaf olmalarını istemelidirler (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). 
Yöneticiler statü bariyerlerini ortadan kaldırıp çalışanları konuşmalarını sağlamak 
için psikolojik anlamda güvenli bir ortam sağlamaya çalışmalı, takım olarak öğrenme 
sürecini etkin kılmalı, somut yöntem ve uygulamalar ile açık bir iletişim yapısı 
sağlamalıdırlar (Morrison ve Milliken, 2003: 1355).  
 
1.4.4.2.2. Bölüm Yöneticisi Tutumu 
Aşağıya doğru iletişimde iletişim araçlarından veya mesajdan çok süperviser 
ile çalışan arasındaki iletişim oldukça önemlidir (Glauser, 1984: 616). Doğrudan 
bağlı olunan yöneticinin sergilediği tutum mikro anlamda örgütün belirli bir 
bölümünde sessizlik davranışının oluşmasına neden olabilir (Vakola ve Bouradas, 
2005: 451).  
Bölüm yöneticisi çalışanlarıyla iletişimin içeriğine göre doğrudan veya 
dolaylı olarak iletişim kurabilir. Yönetici çalışanlar ile doğrudan kurduğu iletişimde 
çalışanlara açık ve net bir şekilde hangi faaliyetleri yapacaklarını, nasıl 
yapacaklarını, ne zaman yapacaklarını belirtmektedir. Ancak bir diğer alternatif 
olarak dolaylı olarak iletişim yöneticinin daha demokratik bir biçimde çalışanı ile 
gerekli bilgileri paylaşması ve çalışanını karar verme sürecine dâhil edip sorumluluk 
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vermesi ile gerçekleşir. Yapılan araştırmalar bölüm yöneticisi ve çalışan arasındaki 
iletişimin çalışanların algıladıkları rol belirsizliğini azalttığını, iş performansı ve 
tatminini arttırdığını göstermektedir (Johlke ve Duhan, 2000: 155-158). Yapılan bir 
çalışmada bölüm yöneticiliği yeterliliği ile çalışanın iş ve iletişim motivasyonu 
arasında doğru orantılı ve oldukça yüksek bir ilişkinin varlığı ortaya konmuştur. 
Bunun yanında bölüm yöneticisinin ilişkisel liderlik yapısı da oldukça etkilidir. 
Ancak görülmüştür ki bölüm yöneticisinin iletişim yeterliliği, çalışan çıktıları 
üzerinde liderlik yapısından daha fazla etki göstermektedir. Bu da iş motivasyonu 
üzerinde, çalışanlar ile kurulan iletişimin ve güven ikliminin gösterilen liderlikten 
daha etkili ve önemli olduğunu göstermektedir (Madlock, 2008: 69-71).  
Ön hat çalışanlar örgüt faaliyetlerinin ve eylemlerinin merkez noktasında 
bulunan ve değeri yüksek fikir ve düşünceleri kendisinde barındıran kişilerdir. 
Hiyerarşik yapıya baktığımızda bu çalışanlar genel olarak toplu bir şekilde olumsuz 
örgütsel eylemelere açık ve sonucunda da çalışma gruplarında sessiz kalmalarına 
ilişkin baskı ile karşı karşıya kalan kişilerdir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 41).  
Hat yöneticiye karşı geri bildirimin artması çalışanların kendilerini takım 
üyesi olarak konumlandırdıklarının bir göstergesi olabilir.  Böyle bir iklimin 
oluşturulması örgütün bütün düzeylerine sirayet edecek ve kişiler sorunlar ile ilgili 
daha fazla konuşma ve tartışma eğiliminde olacaklardır. Problemlerin çözümünde bu 
çok seslilikten, farklı bilgilerden, farklı bakış açılarından oluşan sinerjiden 
yararlanılabilecektir (Breen ve Diğerleri, 2005: 226). 
Yöneticiler, örgütsel uyumun sağlanması, örgütsel değişimin ve gelişimin 
gerçekleştirilmesi için gerekli bütün konu veya sorunlara aynı dikkati gösteremez ve 
aynı yoğunlaşmayı gerçekleştiremez. Bu noktada orta kademe yöneticisi (hat 
yönetici) olarak ifade edilen çalışanlar stratejik öneme sahiptirler. Bahsedilen orta 
kademe yöneticiler örgüt içerisinde alt kademe ve üst kademe arasında teknik ve 
yönetimsel düzeydeki aktiviteleri, fikirleri ve önerileri bağdaştıran bir konuma 
sahiptir. Bu düzeydeki çalışanlar, üst yönetime ilgili konu veya sorunlar ile ilgili 
bilgileri belli bir çerçeve kapsamında sunarak, konu hakkında bir etki oluşturup, hem 
üst yönetimin hem de çalışanların dikkatini bu yönlere doğru çevirebilmektedir 
(Dutton ve Ashford, 1999: 397-398, Grenville, 2007: 561) . Bu durum, yöneticinin 
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kararlarını etkileyen çerçeveleme etkisi olgusu kapsamında düşünülebilir. Bir 
sorunun nasıl bir çerçeve içinde tarif ve takdim edildiği, kararları ve davranışları 
etkilemektedir. Karar gerektiren olayın veya alternatiflerin takdim tarzı (çerçevesi); 
karar vericilerin algılamasını, dolayısıyla davranışlarını ve sonuç olarak seçimlerini 
etkilemektedir (Koçel, 2007: 70). 
Bu anlamda hat yöneticiler üst yönetimin kararlarını etkilemek için sorunları 
belli bir çerçevede sunarak ve dikkati istenilen yöne çevirerek; hem alt kademelerin 
sesi hem de sessizliği olabilmektedir.  
 
1.4.4.2.3. Örgütteki İletişim Fırsatları 
Yönetici ile çalışan arasında gerçekleşen iletişimin sık ve sürekli olması 
yöneticinin çalışanın faaliyetleri üzerindeki etkisini ve kontrolünü artıracaktır. Bunun 
yanında iletişimin biçimi de etkili bir faktördür. Biçimsel bir iletişim; yazılı veya 
grup toplantılarına dayalı kişisel düzeyde olmayan bir iletişimi ifade eder. Biçimsel 
olmayan iletişim ise genel olarak hazırlıksız doğaçlama olarak gelişen, kişisel düzeye 
indirgenmiş sözlü ve yüz yüze iletişim olarak tanımlanabilir. Biçimsel olmayan 
iletişimin çalışanların iş tatminini olumlu yönde etkilediği belirtilmektedir. Bu 
faydalarının yanı sıra bilgi alışverişi çok daha etkin olacak, geribildirim hemen, açık 
ve doğru bir şekilde alınacak, bu sayede çalışanların örgütün içerisinde veya 
çevresinde gerçekleşen değişimlere ve yeni faaliyetlere uyumu artacak, gelişim daha 
hızlı sağlanacaktır (Johlke ve Duhan, 2000: 157).    
Araştırmalar göstermektedir ki çalışanların ses çıkartmaları,  kendilerini 
psikolojik olarak güvende hissetmeleri ile örgütün yönetimsel olarak açık olması 
arasında pozitif bir ilişki bulunmaktadır (Botero ve Dyne, 2009: 88). Düzenli iletişim 
örgüt içerisinde bir güven iklimi oluşturarak, problemlere ilişkin farklı yaklaşımlar, 
değerler ve öneriler ile ilgili bilgilerin kurum içerisinde değişimini sağlar. Güven 
çalışanlar arasındaki iletişim sıklığını ve süresini etkileyerek, sosyal ilişkilerin 
gelişmesine de katkıda bulunur (Ruppel ve Harrington, 2000: 315).  
Karar verme mekanizmasında da örgüt içerisinde iletişim açıklığının önemi 
yüksektir. Doğru ve uyumlaştırılmış bilgilerin karar vericilere ulaştırılması ve karar 
vericilerinde gerekli ve doğru faaliyetler hakkında karar almalarını sağlamak, bu 
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açıklık ile etkin olacaktır. İletişim açıklığı üst yönetime doğru, üst yönetimden alt 
düzeylere doğru ve aynı düzeydeki çalışanlar arasında da olmak durumundadır. 
Karar vericiler için önemli bilgiler her düzeyde olacağı gibi bekli de en fazla 
operasyon düzeylerinde ortaya çıkmaktadır. Bu bilgilerin doğru mercilere 
ulaştırılmaması veya ulaştırılamaması hatalı işleyişin anlaşılamamasına ve böylece 
yanlış kararların alınmasına sebebiyet verir (Breen ve Diğerleri, 2005: 216).  
 
1.4.5. Örgütsel Güven 
Güven; karşı taraftan (birey, grup, örgüt) beklentiler ve çıkar gayesi 
gütmeden, faydalı işler yapılacağına dair, karşı tarafa bağlılığı ve gelişim için 
istekliliği gerektiren inançtır (Whitener ve Diğerleri, 1998: 514). Güven veya 
güvensizlik kişilerin algı, tutum ve davranışlarını önemli düzeyde etkileyecektir 
(Hosmer, 1995: 379, Henrinksen ve Dayton, 2006: 1551). Örgütsel güven, samimi 
iletişim yapısı sayesinde sosyal ilişkilerin güçlendirilmesi ile ortaya çıkacaktır. 
Çalışanların bulundukları ortam içerisinde diğer çalışanlara ve yöneticilere 
güvenmeleri biçimsel olmayan iş birliği ve dayanışma halini kuvvetlendirir ve 
biçimsel uzlaşma maliyetlerini azaltır (Slade, 2008: 60). Örgütün üyeleri ne kadar 
sıklık ve süre ile sosyal ilişki kurarlarsa o kadar örgütlerine olan güvenleri artacak, 
bilgi, değer ve öneri alışverişi bir o kadar hat safhada olacaktır (Ruppel ve 
Harrington, 2000: 316). Yönetime karşı çalışanın algıladığı güven eksikliği, 
yönetimin çalışanını sadece kendi çıkarı ile ilgilenen biri olduğunu düşünmesi, 
yönetimin en iyisinin kendisinin bilme düşüncesi ve bu durumda çalışanına 
güvenmemesi sessizlik ikliminin oluşumunu hızlandırır. Bu iklimin oluşturulmaması 
için, örgütsel güven ikliminin bileşenleri şunlardır (Slade, 2008: 67);  
− Davranışsal bağlılık,  
− Davranışsal dürüstlük ve açıklık,  
− Kontrolün paylaşımı ve yetkilendirme,  
− Açık, kesin iletişim  
− İlgi gösterilmesi 
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Yukarıda sayılan bileşenlerin örgüt düzeyinde düşük olması çalışanların içsel 
motivasyonlarının düşmesine, vazgeçme/çaba göstermeme davranışları 
göstermelerine ve hatta iş gücü devir oranının yüksek olabilmesine sebep 
olabilmektedir.  Örgütsel değişim sürecinde düşük bağlılık ve güven gerekli çaba ve 
fikir için çalışan katılımını azaltır (Slade, 2008: 68). Başlangıçta sessizlik, bağlılık 
göstergesi veya onay anlamına gelen ses çıkarma eksikliği olarak ele alınmışsa da 
daha sonra örgüt performansını ve çalışanları etkileyen bir davranış olarak 
kavramlaştırılmaya çalışılmıştır (Huang ve Diğerleri, 2005: 463-464). 
Güven paylaşılan beklentiler dizisi olarak düşünülebilir. Risk içeren 
durumlarda bile bireyin örgütün kendisini etkileyecek uygulama ve politikalardan 
emin olmaya eşdeğer, olumlu beklentiler taşıması şeklinde ifade edilebilir. Eğer bir 
organizasyonda yaşayan bireyler müşterek ahlaki kurallara uygun davrandıklarından 
dolayı birbirlerine güveniyorlarsa, örgütsel yenilikleri başarılı bir şekilde 
uygulayabilirler. Örgütsel güvenin sağlanamadığı ortamda yönetim de doğal olarak 
baskı ile insanları bir arada ve iş birliği içerisinde tutmaya çalışacaktır (Börü, 2005, 
314-316). Bu baskı da yaratıcılığı, esnekliği, mutlu çalışan profilini olumsuz 
etkileyecek örgütsel sessizliğe yol açabilecektir. 
 
1.4.6. Örgütsel Adalet Algısı 
Bir örgütte sosyal ve kişilerarası adalet algısının olması veya olmaması 
işgörenlerin davranışlarını önemli ölçülerde etkilemektedir (Greenberg, 1990: 399).  
Çalışanlar ile yöneticileri arasındaki iletişimde adalet algılaması önemlidir. 
Örgütlerde bireyler, yöneticilerin kendilerine diğerleri ile aynı şekilde iletişim 
kurmasını bekler. Algılanan kişilerarası adaletsizlik algısı yöneticilere karşı bir tepki 
doğmasına sebep olmaktadır. Bu tepkiler, temelinde saldırganlık hali barındıran; 
çalışanın sessiz kalmasına, pasif davranışlar sergilemesine neden olabilen gizli tutum 
ve düşünceler edinmesine sebep olacaktır (Özdevecioğlu, 2005: 272-274). Bunun 
yanında örgütsel adalet; iş gücü devri, örgütsel vatandaşlık davranışı, yönetici ve astı 
arasındaki bilgi paylaşımı, yönetime ve örgüte güvene ve örgütsel bağlılığa etki 
etmektedir (Brinfield, 2009: 18).   
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1.4.7. Grup Düşüncesi ve Grup Baskısı 
Grup düşüncesi; örgütün faaliyetlerinin grup düzeyinde gerçekleşmesi 
gerektiğinde, grup üyelerinin oybirliği isteklerinin, kendi düşüncelerini ifade etme 
isteklerine baskın gelmesi durumunda oluşan bir düşünce şeklidir. Grup düşüncesi; 
başlı başına çalışan sessizliğine bir örnek olarak verilemeyebilir (Briensfield, 2009: 
34). Fakat örgütlerde kesinlikle önemli bir sessizlik sebebidir.  
Bireyin başka birinden, gruptan ya da toplumdan etkilenmesinin temelinde; 
gelenek, istek, kabul edilme arzusu, fiziksel zarar görme korkusu, reddedilme 
(gruptan soyutlanma) korkusu, yabancı veya garip görünmeme arzusu, boyun 
eğmeye zorunluluk ve benzeri nedenler olabilmektedir. Grubun beklentilerine göre 
tutum geliştirmek, itaatkâr ve gruba uygun davranışların gelişmesinde grup 
baskısının etkisini yükseltir (Silah, 2005: 266). 
 
1.4.8. Örgütsel Sosyalizasyon 
Örgütsel sosyalizasyon, örgüte yeni gelen işgörenlerin, örgütün tam bir üyesi 
gibi hareket edebilmeleri için gereken bilgi, davranış ve tutumları kazandıkları bir 
süreçtir (Çalık, 2003: 163). Örgütsel sosyalizasyon, örgüt üyelerinin bir bütün olarak, 
örgütte geçerli kurallar, değerler, anlayışlar, önyargılar vb. kültürel iklime adapte 
olmalarını ifade eder. Örgütsel hedeflere ulaşabilmek için işgörenler, örgütte geçerli 
düzene uygun hareket etmek durumundadırlar. Örgüt, örgütteki kültürel iklimin 
özümsenmesini ve buna uygun davranışlar gösterilmesini ister (Aytaç, 2004: 196). 
Örgüte yeni giren bir işgörenin içinde bulunduğu bu süreçte algıladığı aksaklıkları 
veya olumsuzlukları, örgütün genel düşünce ikliminden farklı fikir ve düşünceleri 
dile getirmesi kolay olmayacak, bu süreç içerisinde sessiz kalmayı tercih 
edebilecektir. 
 
1.4.9. Sosyal İzolasyon 
İşgören, şikayetçi veya sorun çıkaran biri olarak algılanabileceğini ve 
sonunda bu yüzden izolasyon ile karşılaşabileceğini düşündüğü için de sessiz 
kalabilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). İşgören örgüt içerisinde sahip 
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olduğu sosyal sermayeye ve pozisyonuna zarar gelmemesi ve soysal izolasyona 
maruz kalmamak için çoğunluğun fikrini ve düşüncesini paylaşacaktır.  Bu düşünce 
kişinin fikirlerini açık ve dürüst bir şekilde dile getirmesini, hem kişisel düzeyde hem 
de kolektif olarak engeller (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396). 
Dışlama davranışı işgörenin grup bağlılığını artırmak, grubun dışında fikir 
beyan eden kişileri gruptan ayrılmak zorunda bırakmak veya işgörenin davranışlarını 
grup eğilimi doğrultusunda değiştirmek amaçlı yapılabilir. Özellikle işgörenlerin 
ihbarcı olarak algıladıkları kişilere bir misilleme aracı olarak kullanıldığı 
araştırmalardan da görülmektedir (Williams ve Diğerleri, 1998). 
 
1.5. Örgütsel Sessizliğin Oluşumunda Rol Oynayan Bireysel Etkenler 
 
1.5.1. Kişilik 
Bireylerin karakteristik özelliklerinin ve bu özellikler arasındaki ilişkilerin; 
diğer insanlara ve durumlara uyum gösterme yollarının incelenmesini kapsayan bir 
kavramdır (Erdoğan, 1997: 234). Bu özellikler içerisinde yetenek, zeka eğitim, 
duygu, neşe, keder, öfke, inanç arkadaşlık, gelenekler, toplumsallık, çıkarcılık ahlak, 
sorumluluk, konuşkanlık, sinirlilik gibi örnek verebilen özellikler vardır (Eroğlu, 
2006: 171). Bir işletmede çalışanın değerleri, inanışları, düşünceleri, ruh halleri, 
tutumları; algıladıkları ve sahip oldukları örgütsel kültür ve iklim kadar, kişilik 
özelliklerinden de etkilemektedir. Çalışanların hangi durumlarda proaktif, hangi 
durumlarda pasif olacağı, ne zaman ve ne için kendilerini örgütün ve çalışanlarının 
yararına ifade etmesi gerektiğini kişilik özellikleri de belirleyebilir.   
İş yerinde konuşma veya konuşmama davranışı ile ilişkili olan kişilik 
faktöründen bahsedilmektedir. Bu faktörler yapılan bir araştırmada sessizlik 
davranışına etki düzeyi açısından en etkiliden en etkisize doğru sıralandığında 
− Dışa dönüklük 
− Dürüstlük ve vicdanlı olma 
− Sinir hastalığı veya ruhsal bozukluk 
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− Uzlaşmacı olma 
Bu gibi kişisel ve psikolojik karakterlerin yanı sıra insanın kendisini ne kadar 
güçlü hissettiği de konuşma ve konuşmama konusunda önemli bir etkendir. Bu gücü 
belli bir grubun üyesi olduğunda hissedebilir. Ayrıca kendi geçmişi, birikimi veya 
kişiliği de bunu ona hissettirebilir (LePine ve Van Dyne, 2001).  
Kişi örgüt içinde, genelde, kurallara uyan, itaat eden, rıza gösteren bir kişilik 
özelliğine sahiptir. Bu özelliklere uydukça, ödüllendirilir, terfi ettirilir, normal, 
sağlıklı insan muamelesi görür. Örgütsel kişiliğin oluşum sürecinde ceza ve ödüllerin 
büyük rolü vardır. Ödül aldıkça, daha bir örgütsel hedeflere odaklanması, örgütsel 
kişiliği içselleştirmesi mümkün hale gelir. Ceza da, örgütsel kriterlere uyumu 
getirebilir ancak, cezayla birlikte, örgütsel hedeflere bilinçaltı düşmanlık da ortaya 
çıkabilir. Bu durum, bireyin, örgüte yabancılaşmasına, örgütsel hedeflere karşıt tavır 
almasına da götürebilir (Aytaç 2004: 201). 
Örgütsel davranışı doğrudan etkileyen bazı kişilik özellikleri bulunmaktadır. 
bunlar; denetimin kaynağı, makyavelizim, öz saygınlık, öz yönlendirme, öz 
yeterlilik, risk üstlenme, proaktif kişilik, öz izleme özelliği gibi sıralanabilmektedir 
(Can ve Diğerleri, 2006: 78-80) . Literatürde sessizlik davranışları ile 
ilişkilendirilmiş olarak bireyin öz izleme, öz saygı ve kontrol odağı özellikleri 
çalışılmıştır. İlk olarak; kişinin karakteristiksel veya psikolojik bir özelliği olarak 
nitelendirebileceğimiz öz izleme özelliğini tanımlanırsa; kişilerin duygularını, 
düşüncelerini ve davranışlarını irdelemesi, düzenlemesi ve kişiler arası ilişkilerinde 
kontrol edebilmesidir (Synder, 1979). Kişisel farkındalıkları yüksek olan bu kişiler 
farklı olay ve durumlara karşı uyum sağlayabilme yeteneğine sahip olan insanlardır. 
Düşük öz izleme özelliğine sahip kişiler ise içsel tutumlarını, duyguları ve 
eğilimlerini doğrudan yansıtma eğilimlidirler. Bu kişilerin çevresindekiler tarafından 
nasıl algılandıklarına dair herhangi bir kaygı taşımamaktadırlar (Gangestad ve 
Snyder, 2000). Kendilerini, bulundukları ortamdaki kişiler gözünde iyileştirmeye 
önem vermemektedirler. Bu yüzden değerleri ve düşünceleri doğrultusunda 
yorumlarını sunmakta herhangi bir sakınca görmezler. Bu bağlamda bir örgütte 
yüksek öz izleme özelliğine sahip olan işgörenlerin duruma göre sessiz kalma 
eğilimleri daha yüksektir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-1542).   
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Kişinin kendine duyduğu öz saygı iş yerindeki tutum ve davranışlarında 
önemli bir öngörücü rol üstlenir. Öz saygı, bireysel davranışların oluşmasında 
oldukça önemli ve pozitif etkiye sahiptir (Le Pine ve Dyne, 1998: 858). Örgütsel 
değişim sürecinde öz saygısı yüksek bireyler değişim için daha fazla emek 
harcayacaklardır. Öz saygısı düşük bireyler ise kendilerini korumacı bir eğilime 
sahip olup, kendilerini savunmasız bir duruma düşürecek davranışlardan uzak 
duracaklardır. Kendilerini ve fikirlerini sunmaktan, algıladıkları risk yüzünden 
kaçınırlar (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1543). Çalışanın kendisine duyduğu düşük 
öz güveni, algıladığı iletişim korkusu ve iletişim kurma halinde yaşayabileceğini 
düşündüğü olumsuz durumlar ve algıladığı yetki ve kontrol konumu örgüt içerisinde 
sessiz kalmasına veya kalmamasına etki eder (Brinsfield, 2009: 72).  
Sessizlik davranışı ile ilişkili olarak çalışılan bir diğer bireysel özellik; kişinin 
kontrol odak noktasıdır. Bireyler, hayatlarının kontrol odaklarının kendilerinde veya 
kader, şans veya diğer dış güçlerin ellerinde olduğunu düşünebilirler. Dış güçler 
odaklı kontrol durumu dirençsizlik ve öğrenilmiş çaresizlik olguları ile 
ilişkilendirilirken, içsel güç odaklı kontrol durumu ise daha proaktif olgular olan 
planlama, uğraşma, direnme ve diğer problem çözme kavramları ile ilişkilendirilir. 
Hayatının kontrolünü dış güçler tarafından sağlandığını düşünen çalışan, hayatının 
kontrolünü kendisinin sağladığını düşünen çalışana göre daha sessiz kalacaktır 
(Premeaux ve Bedeian, 2003: 1542-1543). 
Yaşam çevresini kontrol etmek yerine uyum sağlamayı tercih eden, sosyo-
psikolojik yapısı modern ve geleneksellik arasına sıkışmış Türk toplumu gibi 
toplumlarda, kişilik özellikleri de genel olarak, dış kontrol odaklı (kaderci), kendini 
uyarlama düzeyi yüksek, sağlıklı iletişim kurma becerisi ve özgüveni düşük olarak 
ortaya çıkmaktadır (Çakıcı, 2007: 161). Bahsedilen kişilik özelliklerinin sessizlik 
davranış eğilimlerinin farklılaşmasında etkili olabileceği düşünülmektedir.  
Bürokratik örgütlerde kişiler yerine roller ikame edilir ve üyeler amaca 
erişme ya da sorun çözme temelli rollere yönlendirilir. Bürokrasi, özelliğini, 
üyelerinin bireysel niteliklerinden çok sayılardan alır. Bir başka deyişle, bürokrasi 
kişisel yüzlerden sıyrılmış, anonim bir karaktere sahiptir (Bauman, l998: l52). Bu 
çerçevede bürokratik sistemler, insani/sosyal ilişkilere kapanmış, nesnel ve anonim 
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bir işbirliği/koordinasyon zemini üzerinden etkinliği yakalamaya odaklanmışlardır. 
Bu yüzden örgüt içi iletişim kanalları kapalı olmakta, doğru bilginin, doğru zamanda 
doğru yerlere iletimi etkin olmamakta böylece etkin olmayan karar verme süreçleri 
gelişmektedir. 
 
1.5.2. Statü ve Rol 
Statü; bir topluluktaki kişinin davranış düzlemi içerisinde bulunacağı yeri 
gösteren “pozisyon” veya “sosyal durum” olarak tanımlanabilir. Örgütlerdeki her 
statünün sınırı belirlenmeli, statünün gerekleri açıkça ortaya konmalıdır. (Erdoğan, 
1997: 81). Kişinin sahip olduğu statü faktörleri (ferdi yetenekler, eğitim seviyesi, yaş 
ve cinsiyet durumu, gelir seviyesi, soy ve ırk durumu, dinsel kimlik vb.) bulunduğu 
sosyal sistem içerisindeki fertler arasındaki ilişkileri ve dolayısıyla davranışları 
etkilemektedir (Eroğlu, 2004: 89). Statü, davranış düzlemi içerisinde 
gerçekleştirilmesi gereken etkinlikler topluluğu olarak düşünülürse, bu etkinliklerin, 
uygun özelliklerdeki bireylerce istenen biçimde gerçekleştirilmesine de rol 
denmektedir (Erdoğan, 1997: 84). Sessizlik davranışlarının meydana gelmesinde ve 
davranışların altında yatan eğilimin farklılıkların oluşmasında, çalışanın somut 
anlamda var olan ve algılanan statü ve üstlendiği biçimsel ve biçimsel olmayan rolü 
etkili olabilmektedir.   
Örgütlerdeki hiyerarşik basamaklar yani statü ya da unvanlar da kendi içinde 
yabancılık algısı üreten bir özelliğe sahiptir. Çünkü mevki ve unvanlar, bireyin 
gerçek kimliğini ve kişiliğini yansıtmaktan uzaktırlar. Bu unvanlar gerçekte, bireyi 
kendisinden daha bir alıp götürmekte, kişiliği ve çevresi ile arasına demirden 
perdeler örmektedir. Unvanlar, bireyle çalışma arkadaşları ve diğer sosyal kesimler 
arasına mesafe koyarak, kişilik ve kimliğini dönüştürmede önemli rol 
oynamaktadırlar. Bu süreçte artık, bireyin ismi ile özdeşleşen kimliğinden eser 
yoktur. O şeftir, müdürdür, sekreterdir, uzmandır, memurdur ya da mühendistir. 
Bireyin gerçek kişiliği gölgelenmiş, üstü örtülmüştür (Aytaç 2004: 205). Oysa 
örgütlerde farklılıklar ile karşılaşılmak istenmediği halde, örgütü oluşturan farklı 
insanların, farklı nitelikleri, farklı rolleri, farklı geçmişleri, farklı tecrübeleri; farklı 
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fikir, düşünce ve inançları ile karşılaşmayı kaçınılmaz kılar (Perlow ve Williams, 
2003:3-4).    
 
1.5.3. Tutum 
Tutum bir bireye yüklenen ve onun psikolojik br nesne ile ilgili düşünce, 
duygu ve davranışlarını düzenli bir biçimde oluşturan eğilimdir (Can, 2006: 82). 
Sosyal yaşamda bireyler sürekli olarak çevresini algılayacak, karşılaştığı kişi, 
konu veya durumlar için bilgiler derleyecek, bu bilgilerin ışığında inançlar, değer 
yargıları ve düşünüş biçimleri oluşturacaktır. Elde ettiği bilgilerin oluşturduğu 
inançların etkisi altında kalarak tekrar karşılaştığı kişi veya olaylara ilişkin 
(uyaranlara) ilişkin davranışları kalıplaşacak, başka bir deyişle ortak bir tutum 
oluşturacaktır (Erdoğan, 1997: 361).   
Tutumu oluşturan faktörler mevcuttur. İlk olarak tutumun gerçeklere dayanan 
bilgi haznesini oluşturan zihinsel ve bilgisel faktörler bulunmaktadır. Olumlu- 
olumsuz, iyi-kötü, yeterli-yetersiz gibi yargılar bu faktör sayesinde oluşur. İkinci 
olarak tutumun bireyden bireye değişen ve gerçekler ile açıklanamayan, hoşlanma-
hoşlanmama, sevme-sevmeme gibi yargıları oluşturan duygusal-hissi faktörler 
bulunmaktadır. Son olarak ise tutumun sözlü ya da eylemsel ifadesini oluşturan 
davranışsal faktör bulunmaktadır (Şimşek ve Diğerleri, 2005: 57-58). 
Yönetici birlikte olduğu, yönettiği kişilerin sisteme, sistemin kurallarına ve 
kendisine karşı olan tutumlarını bilmek zorundadır. İnsanların tutumları bilindiği 
takdirde onların davranışlarını önceden tahmin etmek ve kontrol etmek mümkün 
olabilecektir (Erdoğan, 1997: 361).  Çünkü tutumlar örgütsel davranışları ciddi 
düzeylerde etkilemektedir (Yüksel, 2006: 103).  
Kişinin tutumları belirli amaçlara hizmet eder. Kişinin herhangi bir olayı ya 
da durumu yorumlamada yardımcı olur. Açıklandığı takdirde tutumlar değerlerin ifşa 
edilmesini sağlar (Can ve Diğerleri, 2006: 83). Bu işlevlerinden dolayı tutumlar, 
kişinin kendisini ifade etmesinde etkili durumdadır.  
Tutumlar bireyin bulunduğu çevresel koşulların etkisi ile değişebilmektedir. 
Bu bağlamda çalışan konuşması gereken her ortamda konuşma eylemini 
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gerçekleştirmez veya gerçekleştiremez. Bu durum onun tutumunun değiştiği 
anlamına gelmeyebilir. Çünkü genel tutumlar özel olaylar karşısındaki davranışlar 
için bir gösterge olamaz (Şimşek ve Diğerleri, 2005: 55-56). Kişinin konuşmaya 
veya kendini ifade etmeye yönelik tutumu çevresel şartların ve kendi algılarının 
etkisi ile her zaman davranışa dönüşemeyebilir.  
Örgütsel davranış açısından düşünüldüğünde kişi-iş tutumunu ve davranışını 
etkileyenler belli unsurlar bulunmaktadır. Bunlar; kişinin işine karşı genel ve olumlu 
tutumunun ifadesi olan iş tatmini, işgörenin işini benimseme derecesini ifade eden 
işe bağlılık ve işgörenin işletmenin kurallarına, işleyişine bağlı kalıp davranışlarını 
örgütsel kurallar bağlamında düzenlemesi anlamına gelen örgütsel sorumluluktur 
(Erdoğan, 1997: 361). Kişinin sahip olabileceği prososyal eğilimlere dayalı bu 
tutumlar örgütteki davranışlarını ve örgütte inisiyatif alma isteklerini 
etkileyebilecektir.    
Bir işgörenin örgütünün koşullarına ilişkin inançları onun örgüte karşı 
tutumunu büyük ölçüde etkiler. Olumsuz kişisel inanç ve tutumlar ortaklaşa bir 
grubun malı olduğu hallerde, örgütün çalışma sistemi ve verimliliği büyük ölçüde 
aksayacaktır. Böyle hallerde, örgütte ve yönetiminde bazı değişim ve yeniliklere 
gitmek bir zorunluluk haline gelecektir (Eren, 2008: 180).  Her iki taraf da (yönetici 
ve işgören) sessizlik ikliminin olduğu ortamlarda olumsuz tutumlara sahip olacak ve 
motivasyon ve performans olumsuz etkilenebilecektir (Henrinksen ve Dayton, 2006: 
1539-1540).  
     
1.5.3.1. Tutum Modelleri  
 
1.5.3.1.1. Davranışsal Yoğunluk Modeli 
Belirli bir olgu karşısında yoğunlaşan davranışlar bir sonraki davranışın 
tahmininde çok etkili olacaktır. Herhangi bir davranışın yoğunluğu öncelikle 
tutumlara ve normlara bağlıdır. Normlar bireyin olayı algılamasını şekillendiren 
sosyal baskı ve sınırları anlatmaktadır. Ayrıca normlar ve tutumlar inançların etkisi 
altında kalmakta norm ve tutum uyumunu ise inançlar sağlamaktadır. Eğer tutum ile 
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normlar çatışırsa kişi yoğunlaşan davranışları doğrultusunda karar vermek 
durumunda kalmaktadır (Erdoğan, 1997: 371-372). İşgörenlerin sessizlik 
davranışlarını göstermekteki önemli bir etken de tutum ve bulundukları örgütün 
normlarının çatışması olabilmektedir. Böylesine bir durum ortaya çıktığında bu 
modelin savına göre, işgören geçmişten beridir sergilediği davranışı gösterme 
eğiliminde olabilmektedir. Eğer bu örgütte sessizlik iklimi hakim ise beklenen ve 
tekrar eden davranış da, ne kadar tutumlar ile uyuşmasa da, sessizlik davranışı 
olacaktır.    
 
1.5.3.1.2. Tutarlılık Modeli 
Kişinin bir duruma veya olguya karşı tutumu ile davranışı arasındaki ilişki 
esas itibari ile uyum arzusuna bağlı olacaktır. Davranışlarını belirlerken inanç ve 
düşüncelerini benimsediği ve beğendiği kişilere göre düzenleyecek, onların 
muhtemel davranışları ile kendi davranışlarını uyumlandıracaktır. O halde bireyin 
tutumu yakınlık kurduğu kişilerin muhtemel tutumu şeklinde ortaya çıkacaktır. Bu 
anlamda kişilerarası etkileşimi açıklamada tutarlılık modeli anlamlı olacaktır. Kişi 
başka bir bireyi beğeniyorsa ve ona inanıyorsa, onun gerçekleştirdiği davranışları da 
benimseyecek ve uygulayacaktır (Erdoğan, 1997: 373). Beğenilen kişi olaylar 
karşısında tepkisiz ve sessiz kalıyorsa birey de sessiz kalacaktır. Bu şekildeki 
kişilerarası etkileşimler ortaklaşa davranışları doğurabilecektir. Bir olaya belli bir 
kesimin sessiz kalması, diğer kesimi de ciddi anlamda etkileyecek ve onlarında 
tepkisiz olmalarına sebebiyet verecektir. Sessizlik ikliminin oluşması da bu şekilde 
gerçekleşebilecektir.  
 
1.5.3.1.3. Uyumsuzluk Modeli 
Tutum davranış ilişkisini açıklayan yaklaşımlardan bir diğeri uyumsuzluk 
modelidir. Bu yaklaşıma göre birbirini izleyen ve birbirine zıt olan iki olay 
uyumsuzluğu doğurur (Erdoğan, 1997: 374). Çevre hakkındaki herhangi bir bilgi, 
fikir, inanç ile kendisi veya kendi davranışı arasındaki uyumsuzluğu ifade eder. Eğer 
bu unsurlar arasında uyumsuzluk varsa birey psikolojik rahatsızlık hisseder. Bu 
rahatsızlık bireyi, uyumsuzluğu azaltma ya da ortadan kaldırma ve rahatsızlığı 
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artıracak bilgilerden kaçınma yönünde motive eder (Yüksel, 2006: 113). Bu kaçınma 
davranışı kişiyi örgüt faaliyetlerine ilgisiz kılacaktır. İlgisiz çalışan uyumsuzluktan 
duyduğu rahatsızlık sebebi ile kendini geri çekme eylemini gösterecek ve sorunlar 
karşısında tepkisiz kalabilecektir.  
 
1.5.3.2. Sessizliğe İlişkin Tutumlar 
Örgütsel sessizlik olgusunun kaynaklarının ortaya çıkarılmasında, örgütsel 
davranış literatüründe çalışılan ve örgütsel sessizlik halinin oluşumu ile ilgili olduğu 
düşünülen bazı konular ve olgular örgütsel sessizlik olgusu ile ilişkilendirilerek, bu 
bölümde bahsedilmiştir. Bu literatür taramasının ve örgütsel sessizlik olgusunun 
örgütsel davranış konuları ve işgörenlerin tutumları ile ilişkilendirilerek 
açıklanmasının konunun teorik açıdan incelenmesine katkı sağlayacağı 
düşünülmektedir. 
 
1.5.3.2.1. Çoğulcu bilgisizlik 
İşgörenlerin sosyal normlara genel olarak sorgulamadan uyum göstermesi 
olarak ifade edilen çoğulcu bilgisizlik olgusu, işgörenlerin çalıştıkları örgütte neden 
sessiz kaldıklarını açıklamada önemli bir gerekçe durumundadır.  Çalışanların benzer 
davranışlarının altında yatan duygular ve tutumlar farklılık gösterebilir. Bu nedenle 
çoğulcu bilgisizlik halinde kişiler, gerçek duyguları ve düşüncelerini çekindikleri 
veya kabul görmeyeceğini düşündükleri için saklama eğilimdedirler (Miller ve 
Mcfarland, 1987). 
 
1.5.3.2.2. Sorumluluğun Dağılımı 
Latane ve Darley (1968)’de yapmış olduğu araştırmada acil durumlarda 
bireylerin sessiz kalma nedenlerinin başında “sorumluluğun yayılımı” olgusunun 
geldiği belirtilmiştir. Bu araştırmaya göre birey herhangi bir olay gerçekleştiğinde 
bulunduğu ortamda yalnız ise, oluşan durum ile mücadele etmede kendini sorumlu 
hisseder. Ancak yalnız olmadığını düşünür ise sorumluluk duygusu ve durumun 
iyileştirilmesi noktasındaki çabası da azalır. Bu olgu işgörenlerin sessizliği 
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literatüründe çok fazla yer bulmamasına rağmen sessizliğin önemli bir nedeni 
olabileceği düşünülmektedir (Brinsfield, 2009: 31, Henrinksen ve Dayton, 2006: 
1551). 
 
1.5.3.2.3. Mum Etkisi 
Sessizliği incelemede bir diğer bakış açısı ise MUM (keeping Mum about 
Undesireable Message /istenilmeyen mesajlar hakkında suskunluğu korumak) etkisi 
olgusudur. Bu olgu, bireylerin olumsuz bilgileri veya haberleri iletmekteki 
isteksizliği olarak tanımlanabilmektedir. Bu isteksizliği oluşturan faktörler 
çalıştıkları kurumda, ilişkilerinin zarar görmesi, üst yönetimden çekinme veya bu 
bilgi veya haber ile ilgili sorumlu tutulma korkusu olabilmektedir. İş yerinde statü ve 
güç farklılıkları bu etkinin artmasına sebeptir. Birçok çalışma göstermektedir ki 
çalışanlar mevcut problemler ve yanlış giden faaliyetler ile ilgili bölüm yöneticilerine 
rapor vereceklerinde kendilerini rahatsız hissederler (Rosen ve Tesser, 1970: 254). 
Bu raporun çalışma arkadaşları veya bölüm yöneticileri hakkında olması da 
işgörenlerin bu rahatsızlığı hissetmelerinde güçlü bir nedendir. Bu etki sadece üst 
yönetime doğru yaşanmaz. Üst yönetim de düşük performanslar ile ilgili geri 
bildirimlerden kaçınmak veya bu olumsuz geri bildirimlerin ertelenmesini ister 
(Brinsfield, 2009: 31).  
Davranış bilimleri yazınında çok eski çalışmalar bile katı bir hiyerarşik 
yapının rahat ve özgür bir iletişimi engellediğini söyleyebilmektedir. Çalışanlar 
üstlerine güvenmedikleri zaman bu gibi kötü haberleri veya verileri kendi 
filtrelerinden geçirerek üst yönetime sunma eğilimdedirler. Bu kendini koruma 
içgüdüsü ve davranışı olarak kabul edilmektedir (Milliken ve diğerleri, 2003: 1455).  
 
1.5.3.2.4. Sessizlik Spirali 
Sessizlik spirali; aleni düşünce ve fikirlere uygun olarak sessizliğin nasıl 
ortaya çıktığı ve nasıl devam ettiği hakkında bir görüş sağlamaktadır (Noelle-
Neumann, 1991: 5-8).  
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Şekil. 1.2. Sessizlik Spirali 
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1396-1397) Aktaran: Bildik, 2009: 37 
Bireyler kendi fikir ve düşüncelerinin örgütün genel düşüncesine uygun 
olacağını ve bu suretle etkili olabileceğini düşünürlerse fikirlerini aleni bir şekilde 
ifade etme eğilimindedirler. Bunun aksine düşünce veya fikirlerinin baskın 
olamayacağını düşünürlerse daha tedbirli ve sessiz davranacaklardır. Sosyal 
izolasyondan kaçınma isteği çalışanları baskın olan fikrin etrafında toplayacak ve bu 
bağlamda örgütte artan ve azalan fikir ve düşünce birlikleri, bireylerin fikir ve 
düşüncelerini kontrol altında tutacaktır. İnsanların fikirlerini açıklama istekleri 
sadece bireysel özelliklerinden etkilenmez. Bunun yanında dış çevrede ve örgütte 
algılanan ve aşikar olan fikir iklimi de bireyin düşünce ve fikir oluşumunu etkiler 
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1396-1397).   
 
1.5.3.2.5. Abilene Paradoksu 
Harvey, bir bireyin düşüncelerinin, grubun diğer üyelerinin düşüncelerinden 
farklı olduğunu düşündüğü durumlarda ortaya çıkan Abilene Paradoksunu 
incelemiştir. Bu paradoksa göre; bireyler bulundukları grup içerisinde kendi düşünce 
ve fikirlerinin, diğer grup üyeleri tarafından benimsenmeyeceğini ve kabul 
görmeyeceğini düşünebilir. Aslında diğer grup üyeleri de farklı veya aynı fikir ve 
düşüncelere sahip olabilmektedirler. Bu noktada, birey kendi düşüncesinin diğer grup 
üyelerinin genel düşüncesine uymadığını düşünür ve genel düşünce yapısına itiraz 
etmez, sessiz kalır ve grup üyelerinin ortak düşüncesi olarak algılanan düşünceye 
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göre bir eğilim sergiler. Böylece bireyler sessiz kalarak, örgütte ortak bir sese uyum 
gösterir ve hizmet ederler (Harvey, 1988: 18-19).  
 
1.5.3.2.6. Sadakat ve İlgisizlik 
Örgüt üyeleri memnuniyetsizliklerinin tepkisi olarak örgütten çıkma, ses, 
sadakat veya ilgisizlik davranışları gösterebilmektedirler. Özellikle yüksek sadakate 
sahip çalışanın, memnuniyetsizliği seslerini çıkararak ifade ettiği, düşük sadakat 
sahibi olan çalışanın ise, memnuniyetsizliğini örgütten ayrılarak gösterdiği 
görülmektedir. Diğer taraftan sadık olan çalışanlar bazı durumlarda sessiz de 
kalabilirler. Bunun yanında çalışanlar memnuniyetsizliklerinin tepkilerini örgüte 
ilgisiz kalarak, örgüt faaliyetlerini çok da önemsemeyerek veya örgütsel süreç ve 
faaliyet normlarına pasif olarak destek vererek gösterebilir (Brinsfield, 2009: 31). Bu 
durum işgörenin sessiz kalması tepkisini doğurmaktadır. 
İşgörenlerin sessiz kalmaları, işten çekilme istekleri sonucunu 
doğurabilmektedir. İşten geri çekilme işgören devri, devamsızlık, ilgisizlik ve 
işgören sessizliğini içermektedir. İşgören, iş yerinde karşılaştığı olumsuz durumlar 
veya şartlardan dolayı gelişime katkı sağlayabilme umudunu kaybetmektedir. Bu 
umutsuzluk ve konuşmanın faydasız olduğu düşüncesi onu faaliyetlerden geri 
çekilmeye iter (Brinsfield, 2009: 41).   
Ülkemizin içinde bulunduğu ekonomik koşullar düşünüldüğünde; çalışanlar 
işten ayrılmada cesaretli davranamayacak ve eşitsizlik karşısında sessiz kalmanın bir 
karşılığı olarak giderek performanslarını düşürerek tepki verebileceklerdir. Buradaki 
en büyük tehlike yöneticilerin çalışanlarda oluşan sessizliği olumlu bir durum gibi 
algılamasıdır. Çalışanlar sadece işte kalmalarına yetecek kadar çaba göstererek asıl 
kapasitelerini asla ortaya koymayacaklardır. Bu durum ise örgütsel performansı bir 
bütün olarak olumsuz yönde etkileyecektir (Sözen ve Diğerleri, 2009: 406). 
 
1.5.3.2.7. Sağır Kulak Sendromu 
İşgörenler, örgüt içerisinde meydana gelen aksaklıkları, karşılaştıkları 
olumsuzlukları duymazlıktan veya görmezlikten gelebilmekte ve böylece sessiz 
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kalabilmektedirler. Bu durum işgörenlerce olumlu bir tepki olarak 
düşünülebilmektedir. “Sağır kulak sendromu” olarak ifade edilen bu olgu örgütsel bir 
norm olarak da yerleşmiş olmakla birlikte, işgörenleri bu yönde bir davranış 
göstermeye itebilir. Peirce ve arkadaşları (1998) sağır kulak sendromunun üç 
faktörden meydana gelebileceğini ifade etmişlerdir. Bunlar aşağıdaki gibi 
sıralanabilmektedir (Peirce ve Diğerleri, 1998: 48-49). 
-Yetersiz ve niteliksiz örgütsel politikalar;  hantal ve belirsiz bildirim 
prosedürleri,  
-Yönetsel gerekçeleştirme ve tepkiler; suçlamaların reddedilmesi, mağdurun 
suçlanması, saldırı ciddiyetinin küçümsenmesi, değerli işgörenlerin sürekli 
korunması, rahatsızlık vermeyi kronikleştiren işgörenlerin görmezlikten gelinmesi, 
mağdura misilleme yapılması,  
-Örgütsel özellikler; aile işletmeleri, küçük işletmelerdeki düşük düzeyde 
insan kaynakları fonksiyonları, kırsal kesimlerdeki işletmeler, erkek ağırlıklı 
işletmeler)   
Örgütlerde meydana gelen olumsuzlukların yöneticilere kolayca iletilmesine 
ilişkin biçimselleştirmenin varlığı, çalışanların örgütteki adaletsizlik algıları ve 
memnuniyetsizliklerini düşürerek ve asabiyetlerini engelleyebilir. Bu sayede 
işgörenlerin, kendilerini ifade edebilmelerinin sağlanması ile zamanında güvenleri ve 
iletişim fırsatları geliştirilebilir (Harlos, 2001: 326-327).  
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İKİNCİ BÖLÜM 
 
İŞGÖREN SESSİZLİĞİ ve İŞGÖRENLERİN SESSİZLİK DAVRANIŞLARI 
 
2.1. İşgören Sessizliği 
Hakkında akademik anlamda çok fazla çalışma bulunmamasına rağmen, 
örgütlerde işgörenlerin kişisel düzeyde sessizlik hali oldukça yaygın ve göz ardı 
edilemez bir haldedir. Oldukça ciddi bir sorun olarak ortaya çıkan olumsuz bir 
davranış olmasına rağmen işgörenlerin sessiz kalma durumuna örgütler tarafından 
gerekli dikkat gösterilmemektedir (Dyne ve Diğerleri, 2003: 1363).  
İş gören sessizliğini genel kapsamda tanımlamak gerekirse, durumu 
değiştirebilecek kapasiteye sahip olan insanların örgütsel şartların gelişimine ilişkin 
davranışsal, bilişsel ve duygusal olarak gerçek ve samimi ifadelerin saklanması ve 
paylaşılmamasıdır (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Genel anlamda insanların farklı 
bakışlarını tartışmaktansa, bunların üstünü örtme, mevcut düzeni bozmama eğilimde 
olmaları doğal karşılanabilmektedir.   
Kişinin konu hakkında bilgi eksikliğinden dolayı sessiz kalması, konuşmak 
için herhangi bir acil bir durumun hissetmemesi ile sessiz kalması, ne konuşacağı 
hakkında oldukça dikkatli düşünmesi yüzünden sessiz kalması, tartışmalı ve hassas 
konularda korkudan dolayı konuşmaktan ve karar vermekten kaçınması ile sessiz 
kalması, iş birliğinin ifadesi olarak sessiz kalması, anlaşmazlığın ifadesi olarak sessiz 
kalması, kararsız ve şüpheci yapıdan dolayı sessiz kalması, kişinin bir diğerini 
anlayamaması veya hakkında belirsizlik hissetmesi ile sessiz kalması, karşı tarafa 
duyulan saygı, memnun edici özen veya karşı tarafın duygusallığından dolayı sessiz 
kalması, çevredeki insanları kırmamak adına sessiz kalması, bulunulan ortamdan 
izolasyonunu sağlamak, bağımsızlık kazanmak ve kendinin eşsiz olduğu hissini 
uyandırmak için sessiz kalması, kişilerin birbirlerine dargın olmasından dolayı sessiz 
kalmaları, günlük yaşam veya diğer konular ile uğraşıdan dolayı sessiz kalması 
birçok sessizlik sebeplerinden önemli olanları olarak verilebilir.  
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İşgören sessizliğine sadece çalışanlar tarafından bakılan araştırmalara 
açısından odaklanmak yeterli olmayacaktır. Bu davranışı, çalışanların bir üst 
yöneticilerinin de sessizlik davranış motifleri açısından doğru algılaması ve gerekli 
özeni ve çalışanlara doğru reaksiyonları göstermesi gerekmektedir (Dyne ve 
Diğerleri, 2003: 1374). 
Örgütlerin fikirlerini ifade eden ve sessizlik iklimini kıran çalışanlara ihtiyacı 
vardır. Bunun yanında nitelikli ve değer yaratan çalışanlar da kendini ifade 
edebilecekleri örgütleri seçme eğilimindedirler. Bu çalışanlar, örgüt yeniliğinin, 
öğrenmenin ve değişimin kaynağı olarak görülmelidir (Henrinksen ve Dayton, 2006: 
1539-1540).  
Yapılan araştırmadan bazı sonuçlar vermek gerekirse; çalışanların ilk olarak 
sessiz kalmazlar ise karşılaşacakları olumsuzluklar sıralanırsa; şikayetçi biri olarak 
tanınmaları, güvenilirliklerinin ve saygınlıklarının kaybolması ve bu şekilde 
etiketlenmeleri (sosyal kimliklerinin zarar görmesi), daha sonra mevcut örgüt içi 
ilişkilerinin bozulma korkusu, konuşmanın herhangi bir fark yaratmayacağının 
düşünülmesi, cezalandırılma ve dışlanma davranışlarına maruz kalınabilme ihtimali, 
diğerlerinin üzerinde olumsuz etki yaratmak, işin veya kariyer imkanlarının 
kaybedilmesi şeklindedir. Bu sonuçları doğuracak olan sebepler ise yine yapılan 
araştırmaya göre sıralanmıştır. Bireysel özellikler; tecrübe, düşük pozisyon ve yetki 
eksikliği, örgütsel yapı, kültür, destek vermeyen yönetici, olumsuz geri bildirimin 
yapılmaması ve oluşan sessizlik iklimi, son olarak da destek vermeyen, teşvik 
etmeyen yönetici tutumu ve yönetici ile iletişimin kurulamamasıdır (Milliken ve 
diğerleri, 2003: 1468, Morrison ve Milliken, 2000: 709-718). 
 
2.2.İşgören Sessizlik Davranışları 
Yıkıcı rekabet ortamında örgütlerin ayakta kalması, çevresel değişim ve 
engellere karşı cevap verebilen, veri ve bilgi paylaşmaktan korkmayan, grup 
amaçları ile kendi amaçlarını özdeşleştirebilen insan yetilerine bağlıdır. İnsanların 
örgütlerine karşı güvensizliği, bahsedilen nitelikleri sekteye uğratmakta ve sessizlik 
davranışının oluşmasında önemli bir etken olmaktadır (Amah ve Okafor, 2008: 1).  
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İnsan davranışını yönlendiren hareket ettirici güçler ve engelleyen güçler 
bulunmaktadır. Bu iki güç aynı anda yaşanırsa kişinin içinde bulunduğu çelişki, 
davranışını istenmeyen yönde etkileyecektir.  Bu durum örgütsel sessizlik konusu ile 
ilişkilendirildiğinde; kişi konuşmak istese bile bilerek ve isteyerek kendini korumak 
için sessiz kalabilir. Ancak konuşmadığı veya konuşamadığı içinde stresli ve sinirli 
bir ruh haline bürünür. Bu çelişki onu rahatsız edecek ve motivasyonunu büyük 
ölçüde etkileyecektir (Brinsfield, 2009: 62).  
Örgütteki bireyler arasındaki sosyal etkileşimler, çalışanların örgütsel 
olaylara karşı tepkilerinde önemli bir etki yaratırken, çalışan karakterinin ve karakteri 
gereği eğiliminin de sosyal etkileşimden doğan tepkiler üzerinde etkisi yüksektir 
(Amah ve Okafor, 2008: 1).  
İşgörenlerin bayan ya da bay olmaları da bu davranışı göstermelerinde 
farklılık oluşturmaktadır. Bayanlar erkeklere göre daha sessiz kalma eğiliminde 
gözükmektedirler (Brinsfield, 2009: 73).  
İşgören sessizliği ile ilgili yapılan kavramsal bir çalışma ile yönetim 
literatüründen faydalanarak, temel kapsamda, sessizlik ve seslilik eğilimine ilişkin üç 
tane işgören motifi tanımlamıştır. Örgüt içerisinde sessizlik ve seslilik adına 
davranışlar yukarıdaki amaçlara göre şekillenmektedir. Bu motiflerin davranışları;  
a) İlgisizliğe, uysallığa ve boyun eğmeye bağlı ilgisiz davranışlar, 
b) Korkuya bağlı kendini koruyan davranışlar, 
c) Uzlaşmaya ve fedakârlığa bağlı diğerleri odaklı davranışlardır. 
Bahsedilen üç işgören motifi altı ayrı davranış ile boyutlandırılmıştır. 
Bunlardan işgörenin pasif olduğu işgören motifi boyun eğmeye bağlı ilgisiz 
davranıştır. Bu işgörenler davranışı uysal/ilgisiz sessiz ve uysal/ilgisiz ses hali olarak 
sınıflandırılır. İşgörenin proaktif olduğu (inisiyatifi alma yönelimli) olduğu işgören 
motifi korkuya bağlı kendini korumacı davranış ve işbirliği ve uzlaşmaya dayalı 
diğerleri odaklı davranıştır. Bu işgörenler ise korumacı sessizlik, korumacı ses ve 
prososyal (örgüte, topluma veya bireye yardımcı olma tutumu içindeki kişi) sessizlik 
ve prososyal ses hali olarak sınıflandırılır (Dyne ve Diğerleri, 2003: 1361-1362). Bu 
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boyutlar bilişsel ve duygusal süreçlerden geçerek sessizliğin taraflarına, bireysel 
özelliklere ve örgütsel özelliklere bağlı olarak gelişmişlerdir (Brinsfield, 2009: 69).  
Bireylerin fıtratından kaynaklanan özellikler açısından bakıldığında dürüst, 
vicdanlı, güvenilir, işine bağlı, çalışkan, disiplinli, dışa dönük, yeniliğe ve yeni 
tecrübelere açık olması örgütte konuşma durumunu olumlu bir şekilde etkileyecektir. 
Bunun yanında bireyin bulunduğu ortamın sinirli, stresli ve endişeli bir yapıya sahip 
olması da örgütsel sessizliği artıracaktır.  Bunun yanında kişinin örgüt için prososyal 
bir davranış olarak uzlaşmacı yapıya sahip olması da sessiz kalmasına sebep 
olabilmektedir (Nikolaou ve Diğerleri, 2008: 671-672).  
Kişinin kendisine çok güvenmesi veya az güvenmesi konuşmasını veya sessiz 
kalmasını etkileyecektir. Çalışanın söyleyebileceği herhangi bir şey olsa bile, 
söyledikten sonra kendisine maliyetleri veya faydaları ne olacak diye düşünür 
(Gephart ve Diğerleri, 2009: 5). Kişinin örgüt içerisinde psikolojik olarak tedirgin, 
sinik ve güvensiz halleri sessiz kalma davranışları üzerinde etkili olacağı 
söylenmektedir. Bu yönde yapılan bir araştırmada üst yönetime karşı güvensiz ve 
kendi içerisinde sinik bir özelliğe sahip olan çalışan, tedirgin özellikte bulunan 
çalışanlara göre daha sessiz kalma eğilimindedir (Liu ve Diğerleri, 2009: 1648-
1649).    
   
2.2.1. İlgisizliğe ve Boyun Eğmeye Dayalı Sessizlik Davranışı 
Kişilerin herhangi bir ortamda aktif olarak iletişime katılmaması sessizlik 
olarak ifade edilmiştir. Ancak örgütsel sessizlik yazınını oluştururken de temel 
kısıtlarımızdan bir tanesi sessizliğin çalışanların konular hakkında bilgilerinin, 
fikirlerinin, düşüncelerinin olması ancak ifade etmemesidir. Pinder ve Harlos 
örgütsel anlamda kişilerin örgütlerinde sessiz kalmasını veya ses çıkartmasını 
davranışsal olarak boyutlandırmış ve kavramsallaştırmıştır. Sessiz kalmanın ilk 
boyutu “ilgisizlik ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışı” halidir. Bu sessizlik 
türü, çalışanların iş yerinde ilgisizlik veya boyun eğme/kabullenme durumlarından 
dolayı sahip oldukları bilgiyi, fikri ve düşünceyi kimse ile paylaşmama ve konularda 
pasif olma halidir (Pinder ve Harlos, 2001: 349-350, Kahn, 1990).  
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Bu sessizlik davranışının kaynağı olarak umursamazlık hali işgörenlerce 
örgüte karşı çokça geliştirilen bir tutumdur. Umursamaz kişi olaylardan, örgütteki 
topluluktan, eylem ve işlemlerden geri çekilmiştir. İşgören bu durumda etkilere karşı 
tepkisiz kalır ve değişim ve gelişimlere uyumsuzluğu ortaya çıkar (Başaran, 2000: 
232). Ampirik çalışmalar da bu sessizlik durumunun; ilgisizliğe, çalışanların 
iyileştirme ve geliştirme sürecindeki süreçlere düşünsel anlamda düşük katılımına ve 
hareketsizliğine, mevcut durumun pasif anlamda onaylanıp kabullenildiğine bağlı 
olarak geliştiğini göstermektedir. Fikirlerin beyan edilmesi için herhangi bir çaba 
gösterilmez, etkili katılım olmaz ve durumun değişmesi için bir isteksizlik vardır. 
Çalışanın, fikrinin önemsenmeyeceğini ve böylece herhangi bir fark 
oluşturamayacağını düşünmesi, kişisel olarak kendini yetersiz hissetmesi, 
davranışlarını ve düşüncelerini iş yerinde alınan kararlara ve oluşturulan normlara 
göre şekillendirmesi ve bunları kabullenmesi ilgisiz ve uysal sessizlik davranışları ve 
tutumları olarak ifade edilebilir (Dyne ve Diğerleri, 2003: 1366). 
Çalışanın içinde bulunduğu çalışma ortamı içersinde baskın bir grup hakim 
ise sessizlik davranışı bu baskın gücün etkisi ile bir iklim haline gelebilir. Bu grup, 
çalışanın konuşmasını engelleyecek ve çoğulcu olarak olayların görmezden 
gelinmesine sebep olacak bir etki yaratır (Slade, 2008: 61). 
Geleneksel örgütlerde hakim olan merkezileşme çabası işgörenlerin 
kendilerini güçsüz hissetmelerine, işgörenin daha az örgütsel vatandaşlık davranışını 
göstermesine, kendisini başarısız hissetmesine ve örgütsel hiyerarşiden korkan, uysal 
ve ilgisiz bir kişilik sergilemesine yol açabilmektedir (Raub,2008: 183). Bunun 
yanında kişi fikrine güvenmediği, fikrini değersiz bulduğu veya çözüm için bir yol 
olmadığını düşündüğü için sessiz kalabilmektedir. Örgüt tarafından da çalışanların 
kendilerini değersiz hissettirilmesi önemli bir sessizlik nedenidir. Bu durum 
çalışanların motivasyonlarını ve bağlılıklarını azaltacak ve örgütte farklı görüşlerin 
oluşmamamsına ve sessizlik iklimine etki edecektir (Milliken ve Morrison, 2003: 
1565).   
Çalışanlar herhangi bir konuda bir öneri sunduklarında, bu önerinin uzun 
vadede getiri sağlayabilmesine inanılmasına rağmen, gerekli ve acil işleri 
aksatabileceğinin düşünülmesi bu fikrin bertaraf edilmesi gündeme getirir. Örgüt 
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içerisindeki bu zaman baskısı kişilerin öneri ve tercihlerini etkileyecek hatta genelde 
fikir sunmalarını engelleyecek ve sessizleştirebilecektir.   İş ile ilgili zaman baskısı 
sosyal bağların geliştirilmesini veya işle alakası olmayan faaliyetlerin yapılmasını da 
engelleyerek, herkesin sadece işe yoğunlaşmasını sağlar. Çalışanlardan gelebilecek 
fikirlerin ve önerilerin değeri, bunların ne kadar çabuk uygulanabileceğine ne kadar 
kısa zamanda sonuç verebileceğine dayandırılmıştır. Bu baskı işleyişin kaliteden 
yoksun hale gelmesine sebep olmuştur (Perlow ve Repenning, 2007: 10-11). 
Bireylerin de bu yönde doğru olanın ve en iyi yolun kendi görevleri ile ilgilenmek ve 
örgüt içi ilişkileri korumak olduğuna inanması kendini kandırmak olarak ifade 
edilebilir (Perlow ve Williams, 2003: 3-4).   
 
2.2.2. Kendini Korumaya ve Korkuya Dayalı Sessizlik Davranışı 
Korku; bireylerin algılarını, düşünüş biçimlerini ve davranışlarını etkileyen, 
ancak örgütsel literatürde küçümsenen güçlü ve yaygın bir duygudur (Gephart ve 
Diğerleri, 2009: 7). Örgütsel sessizliğin anahtar sebeplerinden olan çalışanın 
kaygılarının ve korkularının olması bu sessizlik davranış boyutunu dile getirmiştir. 
Bu davranış çalışanın kendini psikolojik olarak güvende hissetmesi ile de ilgilidir 
(Edmonson, 1999: 352).  
Çalışanların öne çıkan iki temel amaçları vardır. Bunlardan bir tanesi 
kendisini ve ailesinin hayatını devam ettirebilecek finansal kaynakları sağlama, 
ikincisi ise; kendini iş yaşamındaki bireylere kabul ettirerek, belli düzeylerde bir 
sosyal sermayeye sahip olmaktır. İşte bu amaçları gerçekleştirmek için işgören; 
kişisel konumunu ve pozisyonunu korumak için bazı durumlarda sessiz kalmayı 
tercih edebilecektir (Gephart ve Diğerleri, 2009: 7). Bu kapsamda kendini korumaya 
ve korkuya dayalı sessizlik çalışanın kendisini korumak için fikirlerini, düşüncelerini 
ve sahip olduğu bilgileri kendisinde tutma davranışıdır. Kasıtlı ve proaktif bir 
davranış olarak kişinin kendisini dışsal tehditlerden koruma eğiliminin bir ürünüdür. 
İlgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışından farkı; İlgisizliğe ve boyun 
eğmeye dayalı sessizlik davranışında pasif olarak herhangi bir çaba gösterme isteği 
olmaksızın bir tutum varken, kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlikte 
korkuya bağlı olarak konuşamama ve öneri, fikir ve düşüncelerini dile getirememe 
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durumu söz konusudur. Kendini savunma içgüdüsüne ve var olan veya oluşacak 
problemlerden kendini sorumlu tutulması korkusuna bağlı olarak gelişir. Çalışanlar 
bu korkuya bağlı olarak yapılan hataları ve sorunlar ile ilgili gerçekleri saklama 
eğilimi içine girerler (Dyne ve Diğerleri, 2003: 1366). Korkunun yoğunluğu arttıkça 
zarar da artacaktır. Bu yoğunluk algılanan tehdit seviyesinde olacaktır (Gephart ve 
Diğerleri, 2009: 8).  
22 örgütte toplam 260 çalışan ile yapılan mülakatlar sonunda görülmüştür ki 
çalışanların %70 işi çeşitli korkularından dolayı kendilerinin örgüt içerisindeki 
konumlarını ve itibarlarını korumak adına sessiz kalmaktadırlar (Slade, 2008, 25).  
Örgütsel sessizlik ikliminin ve bu iklim sonucunda işgörenlerin sessizlik 
davranışlarının oluşmasında bir diğer önemli etken ise çalışanların olumsuz bir geri 
bildirim halinde yönetimden korkularıdır. Çalışanlar iş ile ilgili herhangi bir konuda 
fikir beyan ettiklerinde bunun faydasız hatta tehlikeli bir çaba olduğuna 
inanmaktadırlar.  Kişi, üstünün duymak istemediği herhangi bir durumu veya bilgiyi 
cezalandırılmaktan korktuğu için kendinde tutabilir (Milliken ve Morrison, 2003: 
1565). Bu korku ile çalışan herhangi bir kötü haber veya örgüt ile ilgili olumsuz bir 
veri elde ettiğinde, bu veriyi görmezlikten gelir veya yanlış aktarır. Yönetici kendi 
yanlış eyleminden veya davranışından dolayı utanmaktan, kendini yetersiz veya 
savunmasız hissetmekten ve böylece oluşacak tehditten kaçınmak için çalışanlar 
üzerinde böylesine bir geri bildirim korkusu oluşturduğu ileri sürülmüştür (Morrison 
ve Milliken, 2000: 708). Bilgi eksikliğinin ve zayıf tarafının ortaya çıkmaması adına 
çalışanları olumsuz veya farklı fikirler vermekten korkutması, gücü ve güvenilirliğini 
tehdit altına atılmaması adınadır (Korsgaard ve diğerleri, 1998: 735). Oluşturulan bu 
korku yöneticilerin, çalışılanlarının değişim ve gelişim adına hiçbir çaba 
göstermedikleri anlayışına kapılmalarına, böylece çalışanlara güvenmemelerine 
neden olabilir (Morrison ve Milliken, 2000: 713). 
Örgütte fikir ve düşüncelerini veya sahip olduğu bilgileri ifade etmek isteyen 
insanların konuşamamasının önemli nedenlerinden bir tanesi de yatay düzlemde 
bulunan çalışanlar tarafından izole edilme (dışlanma) tehdidi ve bu duruma ilişkin 
korkularıdır. Birey örgüt içerisindeki genel hakim olan düşünce yapısını inceler. 
Çalışan herhangi bir konu ile ilgili çoğunluk tarafından kabul edilmiş veya edilecek 
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olan baskın düşünceyi tespit etmeye çalışır. Çalışan kendi düşüncesi veya kendisinin 
de katıldığı ancak azınlık kesime ait olan düşünce yerine çoğunluğun kabul ettiği, 
baskın olan düşünce yönünde fikir beyan eder veya kendi düşüncesini belirtmekten 
kaçınır. Çalışanlar sessiz kalmamak ve ilgili konu üzerinde konuşmak istese bile, 
eğer aynı düzlemdeki iş arkadaşlarının kendini desteklemeyeceklerine inanırsa hatta 
bu düşünceye, fikre veya bilgiye köstek olacaklarını düşünürse, dürüst 
davranmayarak sessiz kalmayı tercih edecektir. Bu anlamda bireylerin sessiz kalma 
veya konuşma seçimlerini belirleyen önemli bir unsur “düşünce iklimi” olmaktadır. 
Çalışanları dürüst ve açık olmaktan alıkoyan yatay olarak aynı düzlemde bulunan 
çalışanlar tarafından yapılan, algılanan baskı ve düşünce iklimi etkili bir unsurdur 
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396, Nikolaou ve Diğerleri, 2008: 668, Gephart 
ve Diğerleri, 2009: 5, Morrisson ve Milliken, 2003: 1355). Böylece çalışanların 
sorunlara karşı yaklaşım ve çözüm önerileri ile ilgili yargılanma korkusu sessizliğe 
sebep olabilmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005: 436). 
Sessizlik hiyerarşik düzen içerisinde bir kişinin imajını, itibarını veya 
konumunu koruması içinde stratejik bir araç olarak kullanılabilir (Milliken ve 
Morrison, 2003: 1565). 
Çalışanların mevcut bulundukları örgütte veya daha önce çalıştıkları diğer 
örgütlerde yaşadığı olumsuz tecrübeler veya bulunduğu ortamda yaptığı gözlemler 
ile ilgili değerlendirmesi sessiz kalmasına sebep olur (Slade, 2008: 60). 
Çalışanlar veya yöneticiler sorun yaratabilecek durumlardan kaçınabilmek 
için doğruları görmezden gelebilirler. Sosyal ortamlarda bazen bu gibi durumların 
yaşanması çok da beklenmedik bir hal değildir. İşlerin daha iyi yapılabilmesi, huzur 
ortamının bozulmaması, çatışmaya engel olunması, mevcut düzenin bozulmaması 
için doğruların farklı yönlerinin belirtilmesi, insanları idare edebilmek adına farklı 
bilgilerin verilmesi kişilerin doğal bir yönelimi olarak görülebilir (Shein, 2004: 261). 
 
2.2.3. Prososyal Eğilime Dayalı Sessizlik Davranışı 
Örgütsel sessizlik ile ilgili yukarıda bahsedilen iki temel davranış boyutundan 
sonra henüz yeni bahsedilen bir boyut da prososyal eğilime dayalı (örgütün 
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yararına/diğerleri odaklı) sessizlik davranışıdır. Örgütsel sessizlik; örgüt içerisindeki 
çatışmaları azalttığı, örgütte gereksiz ve yoğun bilgi birikimlerine engel olduğu ve iş 
birliği halinde çalışılan kişilerin bilgileri ile örgütsel bilgilerin gizliliği söz konusu 
olduğu noktada yararlı bir davranış olacaktır (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 37). 
Yardımlaşma ve dayanışma davranışı örgütte çalışanlar ile rolleri arasındaki bağı 
kuvvetlendirir ve çalışanların iş birliği performansı artırır. Dayanışma davranışı 
hizmet sunumuna; müşteri ile iletişime yansımaktadır (Raub,2008: 180). Çalışanlar, 
kendileri arasında bir dayanışma ikliminin olduğuna inanır ve kolektif olarak hareket 
ederlerse farklı fikirlerin ve düşüncelerin grup içerisinde dile getirilme şansı 
artacaktır (Breen ve Diğerleri, 2005: 227). 
Örgüt için değerli ve hassas düzeylerde bilgilerin, örgütün dışına hatta örgüt 
içerisindeki birimlerden diğer birimlere verilmemesi gerekmektedir. Böyle 
durumlarda örgüt, iletişim politikaları gereği formal düzeylerde iletişim yasakları 
oluşturabilmektedir. Bu yasaklar çerçevesinde işgörenlerin sessiz kalmaları örgütün 
yararına bir davranıştır. Hakkında sessiz kalınması gereken konuların önemi, değeri 
ve gizlilik gereği yeterince aksettirilirse, işgörende oluşturulacak sağduyu ile örgüt 
içerisinde prososyal bir eğilim olarak ilgili konularda sessiz kalma kültürü 
oluşturulabilir (Sussman, 2008: 332-336).   
Prososyal sessizlik davranışı örgütsel vatandaşlık davranışı ile 
ilişkilendirilmiştir. Örgütsel vatandaşlık davranışı gereklerine uygun olarak bu 
sessizlik davranışı; iş ortamında dışarıdan gelebilecek ve örgütsel sadakati 
etkileyecek tehditleri önlemek ve örgütü korumak için ilk önce diğerlerini odak alan 
kasıtlı, isteğe bağlı ve proaktif bir davranış halidir (Podsakoff ve Diğerleri, 2000: 
517). Çalışanların proaktif olarak değişim için yapısal önerilerini ifade etmeleri, 
örgütteki rolleri haricinde ilaveten bir davranış olacaktır (Botero ve Dyne, 2009: 87). 
Örgütün herhangi bir zorlaması veya talimatı ile gerçekleşmez. Bu özelliği ile 
kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışı ile benzerlik göstermektedir. 
Ancak kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlikte kişinin kendisini ifade 
etmesinin olumsuz sonuçlarından duyulan kaygı esas ike, prososyal sessizlikte, 
örgütte diğerlerinin ilgilerine ve faydalarına odaklanmak esastır. Çalışanlar iş birliği 
eğilimi göstererek, kişiye ve örgüte ait olan özel bilgileri uygun görülmeyen kişiler 
ile paylaşmaz, gizliliği korur ve bunları onların yararına saklar (Dyne ve Diğerleri, 
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2003: 1368).  Yeniliğe ve gelişime yönelik, çalışanın öneriler ifade etmesi, diğer 
çalışanlar ile öneri paylaşımı yapması, diğer çalışanları fikirlerini sunma yönünde 
cesaretlendirmesi örgütsel vatandaşlık davranışları olarak belirtilmektedir. Örgütsel 
vatandaşlık davranışının diğer boyutlarının fedakarlık, centilmenlik, hürmet örgüt içi 
uyum ve itaat olduğu göz önüne alındığında işgören gerekli gördüğü yerde 
önerilerini sunacak, gerekli gördüğü yerde örgütün yararına yönetime uyum gösterip 
itaat edecektir (Brinsfield, 2009: 26-27).  
Yönetici doğal olarak çalışanının iyi niyetli olmasını ve bu iyi niyeti ile 
proaktif davranışlarda bulunmasını ister. Proaktif davranışları sergileyen birey iyi 
niyeti ile ileriye dönük inisiyatifi eline alan kendi yararından çok,  örgüt yararına 
(prososyal) bir davranış sergileme eğilimindedir. Bu kişiler kendini düşünen ve 
egoist yapıdan daha çok fedakâr, diğerleri odaklı ve iyiliksever kişilerdir. Yönetici 
örgütsel verimliliği artırmak için bu özellikteki iyi niyetli ve değer sahibi bireylerin 
daha proaktif olmalarına,  inisiyatifi ele almalarına ve daha çok öneri sunmalarına 
izin verecek, bunu destekleyecektir (Grant ve Diğerleri, 2009: 32-33).  
Örgütlerde prososyal eğilime (örgüte, örgüt çalışanlarına veya topluma 
faydalı ve yardımcı olma) dayalı olarak sessizlik oluşabilir. Bu tarz sessizlik; mensup 
olunan örgütün amacı ve diğer çalışanların yararı düşünülerek, fedakârlığa ve 
işbirliğine bağlı olarak iş ile ilgili fikirlerin, düşüncelerin ve bazı bilgilerin saklı 
tutulması, başka bir deyişle paylaşılmaması durumunda meydana gelir (Podsakoff ve 
diğerleri, 2000: 517). Böyle bir davranış örgütsel vatandaşlık davranışının da bir 
unsuru olmaktadır. Örgütsel vatandaşlık davranışında yeri olan sportmenlik 
kavramının prososyal sessizlik davranışı ile doğrudan ilişkisi vardır. Herhangi bir 
ortamda mutlak gerçekleşecek olan sıkıntılara tahammül etmek, sızlanma ve 
şikayetlere başvurmadan çalışmaya devam edebilmek prososyal davranışın gereğidir. 
Bu halde sessiz kalmanın bir biçimini oluşturmaktadır (Dyne ve Diğerleri, 2003: 
1368).  Bu kapsamda düşünüldüğünde sessizlik, örgütsel vatandaşlık davranışı gereği 
olarak gerçekleşebilmektedir. Burada esas olan işgörenin vicdanı ile örgütsel yararı 
gözetmesi olacaktır. 
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2.2.4. İlişkileri Korumaya Dayalı Sessizlik Davranışı  
Değer verilen ilişkinin korunması sessizliğin önemli bir kaynağıdır (Morrison 
ve Milliken, 2003: 1355). Çalışanlar, çalıştıkları kurumun temel işleyişinin zayıf 
noktalarını görüp, sorunları düzeltme yönündeki fikir ve düşüncelerini paylaşmak 
istediğinde, diğerlerinin bundan hoşlanmadığını ve korumacı bir yapıya 
büründüklerini fark edip bu çabalarından vazgeçebilirler. Bu çabalar diğerlerini 
incitmemeye ve memnun etmeye çalışan politik bir yaklaşım olarak ortaya çıkar ve 
gerektiğinde çözüm önerisi gizli tutulur. Bunu yapmayan çalışanlar, yani: çözüm 
önerisi sunmakta cesur davranan, diğerlerinin bu konu hakkındaki olumsuz 
tavırlarını önemsemeyen, kişilerin verdiği herhangi bir kararda bu kararın karşısında 
bulunan kişiler sessiz kalabilir. Çünkü onlarda karar veren ile ilişkilerini korumayı ve 
örgüt başarısını daha öncelikli düşünebilmektedirler. İnsanlar sadece kendi 
imajlarının zedelenmesini değil, ilişkinin de zarar görmemesini isteyebilmektedirler 
(Perlow ve Repenning, 2007: 10-11).   
Grup içerisinde meydana gelebilecek örgüt için olumlu algılanan farklılıklara 
karşı insanlar iletişimi bozmama adına sessiz kalabilmektedir. Bu anlamda iletişime 
karşı bir tehdit algılaması olarak gelişen farklılıklar ile sessizlik davranışı doğru 
orantılı gelişebilir. Farklılıklar olumlu gelişmelere yönlendikçe grup içerisinde 
mevcut iletişimin korunması hissi güç kazanır. Bu sonuç mevcut genel düşünceden 
farklıdır. Oluşan ilişkisel baskı neticesinde ortaya çıkan sessizlik hali ileriye dönük 
olarak örgüte zarar verecektir (Perlow ve Repenning, 2007: 12). Örgüt içerisinde 
birçok insan bulunduğu gruptan dışlanmaktan korktuğu için diğer insanların duymak 
istedikleri yönünde konuşur, kendi fikir ve düşüncelerini dile getiremez (Perlow ve 
Williams, 2003:3-4).  
Yöneticilerin grup içerisinde oluşturdukları krediler, geliştirdikleri 
farklılıklara karşı sessiz kalınmayı sağlayabilmektedir. Bu krediler her seferinde 
azalmakta, sessiz kalındıkça da huzursuzluğu artırmaktadır. Bu huzursuzluk ve 
azalan güven neticesinde çalışanlar sessiz kalsalar dahi artık karar verenin 
yönetimsel ve rutin kararlarını sorgulamaya başlarlar (Perlow ve Repenning, 2007: 
10-11).  
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Örgütte çalışan her işgören belli düzeylerde sosyal sermayeye sahiptir. Sosyal 
sermaye eğer süreklilik arz ederse bireyler için etkili bir güç olacaktır. Çalışanların 
bu sosyal sermayenin sürdürülebilirliğine zarar gelmemesi için bulundukları ortamda 
ilişkilerini belli bir düzeyde bozmadan devam ettirmek zorundadırlar. Çalışan, örgüt 
için hassas olan konularda kurumdaki imajını zedelememek adına sessiz ve pasif 
kalmayı tercih edebilecektir (Milliken ve diğerleri, 2003: 1455). Ayrıca sessizliği 
rahatsız ve tedirgin hislerini gizlemek için de kullanabilmektedirler (Panteli ve 
Fineman, 2005: 348).  
 
2.3. İşgören Sessizliğinin Sonuçları 
İşgören sessizliğinin hem örgütsel düzeyde hem de bireysel düzeyde olumsuz 
ve etkili sonuçlar doğurabileceği ve örgütün performansını olumsuz yönde 
etkileyeceği yapılan literatür çalışması ile de desteklenmiştir. Yapılan bu çalışmanın 
önemli bir katkısı; işgören sessizliğinin örgütün performansına hangi düzeylerde ve 
hangi süreçlerde etki yaratacağının, gelişimin ve yeniliğin önünde nasıl bir bariyer 
olabileceğinin ve genel olarak nasıl sonuçlar doğurabileceğinin belirtilebilmesidir.   
 
2.3.1. İşgören Sessizliğin Örgütsel Düzeydeki Sonuçları 
Örgütsel sessizlik ikilimi oldukça yaygın ve huzursuzluk verici örgütsel bir 
olgudur (Blatt ve Diğerleri, 2006: 913). İş görenler örgütsel hiyerarşi içerisinde 
negatif bir tepki veya bir tehditle karşılaşmamak için genellikle bilgileri önerileri 
paylaşmakta isteksiz olmaktadırlar. Konuşmaya karşı bu isteksizlik, örgütsel 
anlamda yanlış kararların verilmesine sebep olabilmekte, bunun yanında çalışanların 
güvenini, moralini, örgütsel bağlılığını, iş tatminini ve örgütsel fonksiyonları ile ilgili 
yetenek gelişimini olumsuz etkilemekte, örgütsel süreçlerin yeniliğini ve 
iyileştirilmesini engellemektedir (Milliken ve diğerleri, 2003: 1453-1454). Ayrıca 
örgütsel sosyalizasyonun ve uyumun sağlanmasını da engelleyici bir unsur olarak 
belirir (Slade, 2008: 25). Örgütte örgütsel değişimin gereği olarak verimlilik, kalite 
ve yenilik baskısı gibi görünmeyen baskılar vardır (Slade, 2008: 58). Çalışanlar 
arasında bu baskıların oluşturduğu stres, olumsuzculuk ve çözülmeler meydana 
getirebilmektedir (Beer and Eisenstat, 2000: 24-28). Örgütlerde stratejik bir aktivite 
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olan önemli hususlarda karar verme durumu da sessizlik ikliminden dolaylı olumsuz 
etkilenecektir. Verilecek olan bir kararda her zaman tek yönlü bir bakış açısı başarılı 
olmayacak, birden fazla bakış açısı ile geliştirilen alternatifler, karar verme 
sürecindeki kaliteyi artıracaktır. Aynı zamanda çalışanların sessiz kalmaları ile 
hataların tespiti, dile getirilmesi, yanlış işleyen süreçlerin düzeltilmesi çok daha zor 
olacaktır (Milliken ve diğerleri, 2003: 1453-1454).  
Akademisyenler örgütsel kararların veriliş sürecinde farklı ve katılımcı bakış 
açısının ne kadar önemli olduğuna işaret etmişler, örgütün bekası için aşağıdan 
yukarıya, doğru bilginin doğru zamanda iletilmesinin oldukça önemli olduğunu 
vurgulamışlardır. Ancak sessizlik iklimi kritik bilgilerin yönetsel dolaşımını, 
problemler ile yüzleşmeyi ve yeniliği olumsuz etkileyecektir (Tangirala ve 
Ramanujam, 2008: 38-39). 
Örgüt içerisinde kalıplaşan karar verme prosedürleri, yönetimsel yetersizlik, 
ücret adaletsizliği ve örgütün performans yetersizliği gibi örgüt içi etkenler sessiz 
kalınmaya sebep olacak ve örgüt yararına herhangi bir kararın açığa çıkartılmasına 
engel olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 706).  
Örgütsel sessizlik davranışı örgütteki çalışanlar ile müşterek olarak 
gelişmektedir. Bu müşterek davranış önerilere ve ortaklaşa kararlara katılımın düşük 
seviyede olmasına sebep olabilmektedir (Glauser, 1984: 616).  
Örgütsel sessizlik, örgüt faaliyetlerinde meydana gelen eksiklik ve hataların 
tespit ve yok edilmesinde sağlıklı geribildirim sisteminin oluşmasını olumsuz 
etkileyecektir. Geri bildirim sistemine sahip olmayan kuruluşlarda hatalar kalıcı bir 
işleyiş halini alır ve daha da yoğunlaşır (Milliken ve Morrison, 2003: 1565-1566).  
Bu iklimin varlığı karar verme sürecine, farklı bakış açıları ile değişim sürecine, 
olumsuz geribildirime ve kesin bilgiye zarar vericidir (Henrinksen ve Dayton, 2006: 
1539-1540).   
Literatürde birçok akademisyen bazı örgüt yapılarının eleştiriye ve çok 
sesliliğe açık olmadığını, bu durumların örgütte çatışma yaratacağını düşündüklerini 
belirtmektedir. Örgütsel öğrenme kavramının bu noktada bir mücadele aracı olarak 
ifade edilebilmektedir. Bu gibi kavramların gelişmesi, örgüt kültürlerinin 
oluşturulmaya çalışılması, çalışanlara karşı örgütsel desteğin artması, en üst yönetici 
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ile çalışan ilişkilerinin artması, üst yönetimin çalışanları dinlemeye istekli hale 
gelmesi gibi gelişmeler de yapılan araştırmalarda çıkan sonuçlardır (Milliken ve 
diğerleri, 2003: 1455).  
Sessizlik davranışının sergilendiği, bu davranışın bir iklime dönüştüğü 
örgütte, örgütsel atalet ve örgüt içerisinde tartışılmazlık hali doğabilmektedir. Bu 
durum örgütün gelişmesi ve çeşitli iyileştirilmelerin yapılabilmesini engeller, 
çevresel faktörlerin gerektirdiği uyum sürecini olumsuz etkiler ve değişim hızını 
düşürür.  Günümüz dinamik yaşantısında atalet gibi bir olguya yer olmadığı 
aşikârdır. Bu yüzden mevcut düzenin sorgulanması, üzerinde tartışılması ve gerekli 
değişimler ile iyileştirilmelerin yapılması gerekmektedir (Slade, 2008: 28).  
Yukarıya doğru iletişimde, çalışan olumsuz ve eleştirici olarak 
algılanabileceğini düşündüğü için bazı bilgiler eksik veya yapısı bozulmuş olarak 
iletilebilir veya hiç iletilmeyebilir. Örgütün gelecekteki etkinliği için üst yönetimin 
işlerin nasıl gittiğini veya gitmediğini görmesi gerekmektedir. Ancak astlardan gelen 
yanlış bilgi veya gelmeyen bilgi alınan kararların hatalı olmasına sebep olacaktır 
(Milliken ve Morrison, 2003: 1564). 
 
2.3.2. İşgören Sessizliğin Bireysel Düzeydeki Sonuçları 
Örgütsel sessizlik çalışanların üzerinde aşağılanmış duygusu oluşturmaktadır. 
Bunun yanında bireyler üstlerine veya aynı yatay düzlemde bulunan mesai 
arkadaşlarına karşı gücenme ve daha ilerisi; kin duygusu beslemeye başlar. Sessizlik 
iklimi korundukça ve bireyler arası çatışmalar göz ardı edildikçe olumsuz duyguların 
gücü artacak abartılı boyutlara erişecektir. Böylece bireyler, tamamen kendini 
korumacı ve bencil bir yapıya bürüneceklerdir. Bu olumsuz tutumlar açığa 
çıkmadıkça, çıkarılmadıkça örgüt içerisinde her ilişkiye sirayet edebilecektir. Sessiz 
bir yapıda yaratıcılık duygusu ve heyecanı sekteye uğrayacak, performans ve 
verimlilik gibi örgütün temel göstergeleri zarar görecektir (Perlow ve Williams, 
2003:3-6).   
Çalışanlar örgütlerinde yaptıkları ve etkiledikleri işler ile ilgili kontrolü 
kendilerinde hissetme isteğine sahiptirler. Bu kontrolü kendi fikir ve tercihlerini 
ortaya koyabildikleri durumda kendilerinde hissederler. Kendilerini ifade etme 
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fırsatları sağlanmadığında kontrol duygusu ortadan kalkacaktır. Eğer çalışan bu 
kontrol duygusunun eksikliğini yaşarsa fizyolojik veya psikolojik yılgınlık, 
vazgeçme, stres tabanlı huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon düşüşleri hatta 
sabotaj gibi zararlı etkilere yol açabilir. Bu etkilerin dışa vurumları öğrenilmiş 
çaresizlik şeklinde belirebilir (Ehtiyar ve Yanardağ, 2008: 58). Sessizliğin işgörenler 
üzerindeki olumsuz etkileri çalışanın işyeriyle ilgili sorun ve endişelerini dile 
getirmekte güçsüz olduğunu hissetmesi, örgüte bağlılık, aidiyet, güven, takdir ve 
destek duygusunda azalma, iş doyumu sağlayamama, işten ayrılma isteği şeklinde 
ortaya çıkmaktadır. Ayrıca bildiği ve iyi olduğu konularda sessiz kalmak ve bu 
yüzden içine düştüğü çelişki hali çalışanlara oldukça rahatsız etmekte, acizlik 
duygusu yaşamalarına ve kendilerini değersiz hissetmelerine neden olabilmektedir 
(Çakıcı, 2008: 119). 
Örgütsel sessizlik bilişsel uyumsuzluğun artmasına sebep olmaktadır. Bir 
kişinin inandığı ile davranışı arasındaki uyumsuzluğun ortaya çıkması, kendini ifade 
etmekten vazgeçirici bir tutum oluşturmaktadır. Örneğin çalışan, yöneticinin 
herhangi bir konu ile ilgili görüşüne katılmasa da, bu görüşün davranışını 
sergilenmek durumunda kalabilir. Bu uyumsuzluk işgörenlerde iş ile ilgili 
bocalamalara ve kaygıların artmasına sebep olmaktadır. Örgütsel sessizlik devam 
ettikçe uyumsuzluğu ortadan kaldırmak veya azaltmak zordur (Ehtiyar ve Yanardağ, 
2008:58-59).  
 
2.4. Örgütsel Sessizlik İkliminin ve İşgören Sessizliğinin Önlenmesi  
Zayıf yönetim yapıları; örgüt içerisindeki sorunları, sorunlara karşı çözüm 
önerilerini zayıf iletişim ağlarından dolayı yanlış anlamaya meyilli durumdadır.  Bu 
yapının bir an önce terk edilmesi gerekmektedir. Çünkü bu iklim yerleştikçe 
kırılması çok daha güç bir hal alacaktır. Bu zamandan sonra yönetimin değişim 
çabası, çalışanlar tarafından sahte ve alaycı karşılanabilir. Çalışanların oluşan bu 
iklim ve yapı ile ilgili inanışlarını, tutum ve algılamalarını yeniden oluşturmak 
gerekir. Somut uygulamalar ile çalışan güçlendirilmesi, çalışan yetkilendirilmesi, 
kararlara ve stratejik konularla çalışanın da bütünleştirilmesi gerekir (Marrison ve 
Milleken, 2000: 722). Bu yapıyı oluşturmak ve çalışanların yeni bir ortama 
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inanmalarını sağlamak için yeni bir yönetim veya yeni hat yöneticileri istihdam 
etmek gerekebilir. Böylelikle yaratılan güvenilir ve açık bir iletişim yapısı ile 
olumsuz da olsa problemler hakkında dürüst geri bildirim sağlanabilir. Çalışanlar bu 
yapı içerisinde fikirlerinin değerli olduğuna inanacaklar ve kendilerini ifade etmek 
adına güven içerisinde olacaklardır (Marrison ve Milleken, 2004: 34). Çalışanlar her 
zamankinden farklı davranmak için, farklı yapılarını, düşüncelerini ve önerilerini 
ortaya çıkarır ve böylece mensup oldukları örgüte değer katmak için cesarete ve 
teşvike ihtiyaçları vardır. Yöneticiler çalışanlarının açık ve net olmaları için özen 
göstermelidirler (Perlow ve Williams, 2003: 7). Bunun yanında yöneticiler hangi 
çalışanların hangi konularda neden sessiz kaldıklarını iyi tespit etmeli, özellikle 
hassas ve stratejik noktalarda farklı fikir ve düşünce kombinasyonlarından 
faydalanmak adına çalışan yelpazesini iyi kullanabilmelidir (Milliken ve diğerleri, 
2003: 1474).  
Üstlerin hassas ve riskli bilgilerin kendilerine ulaştırılmasına izin vermek ve 
böyle bir ortamı oluşturmak yanında, bu bilgi akışını sağlayan çalışanı 
ödüllendirmelidir. Hatta bu bilgi akışının daha sağlıklı olması adına eğer istenirse 
bilgi sağlayanın örgütte ortaya çıkmamasını sağlayan formal bir mekanizma 
oluşturulmalıdır. Aksi takdirde bilgi sağlayan çalışan istenmeyen tepkiler ile karşı 
karşıya kalabilme korkusu ile sessiz kalmayı tercih edecektir (Liu ve Diğerleri, 2009: 
1648).    
Örgütlerin örgütsel sessizlik ile mücadele edebilmesi için yöneticilerin 
çalışanlarının nelere değer verdiklerini ve çalışanların örgüt içerisindeki ileriye 
dönük niyetlerini tam anlamı ile bilmesi önemli bir araç olacaktır. Bir diğer yol ise 
iletişim mekanizmalarının açık ve işler kılınması ve ilgili konular hakkında örgüt içi 
isimsiz anketler yapılması ve gizli görüşmeler gibi dürüst geri bildirimlerdir (Isabel 
ve Simon, 2008: 449).  
Ortamdaki örgütsel sessizliği kırmak için genel iklim araştırmalarından daha 
çok forumlar oluşturmak, ilişkileri ve kurulacak ağları desteklemek ve böylece 
kişilerin izole olmuşluk hissini ve sorunlar hakkında konuşmama eğilimlerini 
azaltmak gerekir (Vakola ve Bouradas, 2005: 446). Yönetim davranış ve 
düşüncelerini bu yönde değiştirmeli ve bu noktada samimi davranıp bunu 
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hissettirmeli ve çalışanlarının kendisini rahat hissedebileceği çalışma koşulları 
oluşturmalıdırlar (Morrison ve Milliken, 2000: 713). Oluşan bu koşullarda, farklı 
çalışanların hassas ve stratejik hususlar ile ilgili proaktif davranışları ortaya çıkarak, 
üst yönetimin ilgisi farklı alanlara çekilebilir (Grant ve Diğerleri, 2009: 32). 
Bireyler kendi güçlerinin farkında olmalı, konuşmak için bu güçten cesaret 
alabilmelidirler. Pasif davranmanın insanı daha güvende hissettirmesi düşüncesinden 
kaçınmak, farklılıklar ve çatışmalar ile yüzleşmek gerekmektedir. Herhangi bir 
ortamda, toplantıda veya karar verme sürecinde herkesin beklediğinden farklı 
davranabilmek, gerçekten ve samimi olarak farklı ve değer katabilecek bir düşünceyi 
herkes sessizken savunmak, örgütte diğer çalışanlar içinde kıvılcım oluşturacak ve 
sessiz yapının kırılmasında önemli bir rol oynayacaktır. Belki bireyler tek başına bu 
kadar cesaretli davranamayacaklardır. Bu cesareti kazanmak ve daha meşru 
olabilmek adına çalışanlar arasında bazı koalisyonlar oluşturmak iyi bir araçtır. Çoğu 
zaman görülmektedir ki yatay düzlemde bulunan insanlar ile fikirler ve düşünceler 
paylaşıldığı zaman çoğu kimsenin aynı düşüncede olabileceği ortaya çıkabilmektedir 
(Perlow ve Williams, 2003: 7). Böylesine bir iklim oluşturulması ile örgüt üyelerinin 
yardımlaşma isteği artacak, problemlerin tartışılması sürecine katılımı sağlanacak, 
farklı fikir ve düşüncelerin oluşturacağı sinerjiden faydalanılabilecektir (Breen ve 
Diğerleri, 2005: 226).  
Örgüt yöneticileri, ön yargıdan uzak, tutarlı ve etik kurallara uygun kararlar 
almalı ve bu kararları çalışanlara tüm samimiyeti ile duyurabilmelidir. Hatta karar ile 
yakından ilgili çalışanlara doğrudan kişisel düzeyde iletişime geçilmelidir 
(Özdevecioğlu, 2005: 291). 
Ortaya çıkan anlaşmazlıklar ve birden fazla bakış açısı başarılı bir şekilde 
ortak bir çözüme ulaştırıldığı sürece örgüt için bir değer olarak ifade edilebilir 
(Henrinksen ve Dayton, 2006: 1551).  
Bireylerin kişisel özellik ve yargılarını değiştirmenin zor olduğunu kabul 
etmekle beraber, yöneticiler, sesini çıkarma davranışının sonuçları hakkında 
işgörenlerin inançlarını etkileyen faktörleri değiştirmek için çaba gösterebilirler. 
Çalışanları aktif olarak dâhil eden resmi iletişim kanallarını oluşturabilirler. Açıkça 
konuşmaya yeltenenler “şikâyetçi” ,”sorun çıkarıcı”, yerine “cesur”, “yürekli” olarak 
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gösterilebilir. Bu yüzden konuşmayı destekleyen biçimsel bir sistem kurulabilir. 
Konuşmaya yüreklendirecek görevliler olabilir. Gerçekte sessizlik sorunsalı, sadece 
yöneticilere bırakılmayacak kadar önemli bir fenomendir. Sessizlik sarmalından 
kurtulmak için tüm çalışanlar, konuşmada ısrarcı ve diğerlerini teşvik edici olmalıdır 
(Çakıcı, 2007: 160). 
Örgütte yukarıya doğru iletişimin güçlendirilmesi için bir yol da; çalışanlar 
ile küçük gruplar halinde yapılabilecek toplantılardır. Bu toplantılarda çalışanlar, iş 
performansının artırılmasına katkıda bulunma amaçlı; iş ile ilgili problemleri, 
ihtiyaçları ve yönetim uygulamaları hakkında konuşmaya cesaretlendirilmiş 
olacaklardır. Çalışanların akıllarında bulunan iş ile ilgili sorunların ve 
iyileştirilebilecek konuların derinlemesine öğrenilmesi bu yolla gerçekleştirilebilir. 
Böyle bir sürecin sonunda çalışanın örgüt içi iletişim hakkındaki algısı ve tutumu 
olumlu yönde gelişecektir (Newstrom ve Davis, 2002: 69).  
Örgütsel düzeyde daha etkin bir problem çözme yapısı ve değişim çabası için 
farklı yönetsel yöntemler ile çalışanların düşüncelerine ve bilgilerine değer verildiği, 
bunun yanı sıra bu düşüncelerinin ve bilgilerinin değerlendirildiği algısı 
oluşturulmalıdır (Breen ve Diğerleri, 2005: 216). Bu değerin bir göstergesi olarak; iyi 
bir geribildirim sisteminin oluşturulması faaliyetlerdeki sorunları ve belirsizlikleri 
göz önüne koyar. Örgütün planlanan eylemlerinin gerçekleşmesine ve arzulanan 
sonuçlara ulaşmasına hız kazandırır (Breen ve Diğerleri, 2005: 226).  
Bir örgütte aşağıya doğru iletişim; üst düzey otoriteden alt düzeye olan bilgi 
akışını ifade etmektedir. Bu bilgi akışının tamamen biçimsel hale getirilmesi 
(elektronik iletişim, yazılı iletişim, biçimsel toplantılar) iletişimin etkinliğini olumsuz 
yönde etkileyebilecektir. Yöneticinin daha samimi ve daha dürüst bir şekilde iletişim 
sağlaması; aktarılan bilgilerin benimsenmesi ve içselleştirilmesinde daha etkili 
olabilecektir (Newstrom ve Davis, 2002: 59). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
 
ÖRGÜTSEL SESSİZLİK İKLİMİ İLE İŞGÖREN SESSİZLİK 
DAVRANIŞLARININ ARASINDAKİ ETKİLEŞİMİ İNCELEMEYE 
YÖNELİK MEHMET AKİF ERSOY ÜNİVERSİTESİ ÖĞRETİM 
ELEMANLARI ÜZERİNDE BİR ARAŞTIRMA 
 
3.1. Araştırmanın Önemi ve Amacı 
Günümüz yönetim yaklaşımlarında örgütlerde en önemli ve en değerli kaynak 
olarak betimlenen insan kaynağının etkin kullanılması adına akademik anlamda 
birçok çalışma yapılmaktadır. Önemli bir entelektüel sermaye unsuru olarak beliren 
çalışanların, örgüt içerisinde süreçlere ilişkin farkındalıkları, örgütün faaliyetleri ile 
ilgili fikirleri, düşünceleri, önerileri ve bu faaliyetler ile ilgili geri bildirimleri 
oldukça önemsenmektedir.  
Örgütsel davranış alanında son yıllarda yeni gelişen konular arasında olan 
örgütsel sessizlik konusu ile ilgili yerli literatürde çok az sayıda çalışma yapılmıştır. 
Bürokrasi ve hiyerarşi yapısının belirgin düzeylerde işlerlik gösterdiği Türk yönetim 
anlayışı, işgörenlerin çalıştıkları ortam içerisinde düşünce ve fikirlerini açıkça dile 
getirmelerini, önerilerini çeşitli çekinceleri olmadan dile getirebilmelerini, doğru geri 
bildirimleri doğru zamanlarda yapabilmelerini zor kılmaktadır. Bu durum da örgüt 
içerisindeki faaliyetlerin etkinliğini ve verimliliğini etkileyecektir. Bu çalışma 
işgörenlerin; hangi nedenlerden dolayı, hangi davranış eğilimlerine göre iş 
ortamlarında sessiz kalabileceklerinin belirlenebilmesi, sessizlik ikliminin ortadan 
kaldırılabilmesi için yapılması gerekenlerin söylenebilmesi adına oldukça önemli ve 
değerli bir katkı sunacaktır.  
Bu araştırmanın temel amacı; örgütlerde gerek üst yönetim tutumundan, 
gerek bölüm yöneticisi tutumundan gerekse örgütteki iletişim fırsatları ve 
kanallarından kaynaklanan örgütsel sessizlik ikliminin, işgörenlerin sessizlik 
davranışı eğilimleri (korkuya ve korumacı eğilimine sessizlik davranışı, ilgisizliğe 
veya boyun eğmeye bağlı sessizlik davranışı, prososyal eğilime bağlı sessizlik 
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davranışı, ilişkileri korumaya bağlı sessizlik davranışı) ile herhangi bir etkileşim 
halinde olup olmadığını görebilmektedir. Bu temel amacın yanında alt amaçları da şu 
şekilde sıralanmaktadır: 
-Belirlenen örneklemde sessizlik ikliminin hâkim olup olmadığını belirlemek. 
-Örgütsel sessizlik ikliminin daha çok hangi boyutta yoğunlaştığını görmek 
-Örgütsel sessizlik davranışı gösteren çalışanların, daha çok hangi 
eğilimlerden dolayı bu davranışı gösterdiklerini belirlemek 
-Demografik özelliklerine göre örgütsel sessizlik davranışlarının farklılık 
gösterip göstermediğini belirlemek 
 
3.2. Araştırmanın Kapsamı ve Kısıtları 
Araştırmanın ana kütlesini “Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi’ndeki öğretim 
üyeleri dışındaki öğretim elemanları (öğretim görevlileri, araştırma görevlileri, 
uzmanlar, okutmanlar, çeviriciler, eğitim-öğretim planlamacıları” oluşturmaktadır. 
2009 yılı sonu itibari ile Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi’nde 129 öğretim görevlisi, 
85 araştırma görevlisi, 25 uzman ve 15 okutman olmak üzere toplamda 254 öğretim 
elemanı bulunmaktadır. Bu öğretim elemanlarının tümü araştırmaya dahi edilmiştir. 
Araştırmada 254 öğretim elemanından 185 öğretim elemanına ulaşılmış ve 150 
öğretim elemanından geri dönüş sağlanmıştır. Toplamda üzerinde araştırma yapılan 
öğretim üyesi dışındaki öğretim elemanı sayısı tüm üniversitede görev yapan öğretim 
üyesi dışındaki öğretim elemanlarının yaklaşık %60’ını oluşturmaktadır.   
Bu araştırma sonucunda elde edilecek sonuçlar ile üst düzey bir eğitim 
kurumunda eğitim ve öğretim hizmeti sağlayan ve akademik araştırma çalışmaları 
yapan öğretim elemanlarının örgütsel sessizlik algıları ve sessizlik davranışlarının 
kaynağı olan eğilimler hakkında yorum yapılabilecektir. Bundan daha öteye 
çalışanların sessizlik algıları ve davranışları ile ilgili bir genelleme yapılamaz. Bunun 
yanında çalışma konusunun özelliği itibari ile oldukça hassas olması, çalışanların 
sessiz kalma algılarını ve eğilimlerini araştırmaya tam olarak yansıtmamaları, belki 
de açığa vurmak istememeleri araştırmanın önemli bir kısıt oluşturabilmektedir.  
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3.3. Araştırmanın Yöntemi 
Araştırmada veri toplama yöntemi olarak anket yöntemi kullanılmıştır. 
Araştırma modeli bilgi edinmeyi amaçlayan, tanımlayıcı ve neden sonuç ilişkisini 
araştıran bir araştırma modelidir. Araştırma kapsamındaki öğretim elemanlarından; 
araştırma görevlileri, öğretim görevlileri, okutmanlar, uzmanların, çevirici ve eğitim-
öğretim planlamacılarının oluşturulan anket formunu cevaplamaları istenmiştir. 
Araştırmada kullanılan anket formu bir ön bilgilendirme yazısı ile başlamakta 
ve 3 temel bölümden oluşmaktadır. Yapılan literatür taraması sonucu elde edilen 
örgütsel sessizlik iklimi ölçeği (Milliken ve Diğerleri, 2003: Vakola ve Bouradas, 
2005) ve işgörenlerin sessizlik davranışları ölçeği (Dyne ve Diğerleri, 2003a: Dyne 
ve Diğerleri, 2003b: Briensfield, 2009)  kullanılarak bir anket formu oluşturulmuştur.  
Birinci bölümde örgütlerde işgörenlerin algıladıkları örgütsel sessizlik 
iklimine ilişkin bir ölçek bulunmaktadır. Bu ölçekte 2005’de Vakola ve Bouradas’ın 
daha önceki çalışmasında belirlediği üst yönetim tutumu (3 ifade), bölüm yöneticisi 
tutumu (5 ifade)  ve iletişim fırsatları (5 ifade) boyutları bulunmaktadır.  
İkinci bölüm için Dyne ve Diğerleri nin 2003’de yapmış olduğu iki araştırma 
çalışmasından ve Briensfield’in 2009’da yapmış olduğu doktora tezinden 
yararlanılarak işgörenlerin sessizlik davranışlarına ilişkin bir ölçek oluşturulmuştur. 
Bu ölçek işgörenlerin kendini korumaya ve korkuya bağlı sessizlik davranışlarını (9 
ifade), ilgisizliğe ve boyun eğmeye bağlı sessizlik davranışlarını (9 ifade), prososyal 
eğilime dayalı sessizlik davranışlarını (5 ifade) ve son olarak ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranışlarını (6 ifade) sorgulayan 4 boyut çerçevesinde toplamda 29 
ifade belirlenmiştir.  
Birinci ve ikinci bölümdeki ölçekler, 5’li Likert ölçeği şeklinde 
hazırlanmıştır. Bu bölümlerdeki ifadeler için cevaplar “Kesinlikle Katılıyorum (5), 
Katılıyorum (4), Kararsızım (3), Katılmıyorum (2), Kesinlikle Katılmıyorum (1)” 
şeklinde sıralanmaktadır.  
Son olarak üçüncü bölümde çalışanların demografik özelliklerini belirlemeye 
yönelik (cinsiyet, yaş, eğitim, gelir, kurumda çalışma süreleri, akademik unvan) 
sorulardan oluşmaktadır.  
 63
Anket formunda yer alan soruların kolayca anlaşılan ve yanıtlanan sorulardan 
oluşmasını sağlamak ve anket formuna son şeklini vermek üzere ilgili ve ilgili 
olmayan alanlarda araştırmalar yapan akademisyenler ile görüşmeler yapılmıştır. 
Elde edilen görüşlere göre ankete son şekli verilmiştir. Araştırmanın resmi 
boyutunun da sağlanması için üniversitenin üst yönetim düzeyindeki ilgili kişileri ile 
gerekli resmi yazışmalar yapılarak gerekli izin alınmıştır.  
 
3.3.1. Araştırmanın Modeli 
 
Şekil. 3.1. Araştırma Modeli 
3.3.2. Araştırmanın Hipotezleri 
Araştırma modelinde görüleceği üzere, akademik personel tarafından 
algılanan örgütsel sessizlik ikliminin, gösterilen sessizlik davranışları ile ilişkili 
olduğu düşünülmektedir. Böyle bir ilişkiyi araştıran bir çalışma literatürde 
yapılmıştır (Vakola ve Bouradas, 2005). Ancak yapılan çalışmada sessizlik 
davranışları, boyutlara ayrılmadan incelenmiştir. Bunun yanında örneklemin: doğası 
gereği sessizlik ikliminin ve davranışlarının en alt düzeyde yaşanması beklenen bir 
kurum olan üniversite olarak belirlenmesi, araştırmayı önemli ve anlamlı kılacaktır.  
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Bu çalışmada sunulması düşünülen en önemli katkı algılanan sessizlik iklimi 
ile sessizlik davranış eğilimleri arasında bir etkileşim olup olmadığını görebilmek 
olacaktır.  Araştırmada örgütsel sessizlik iklimi ile çalışanların sessizlik davranışları 
arasındaki ilişkinin araştırılması üzerine kurulan hipotezler ana hipotezlerimizi 
oluşturacaktır.  
Buna göre araştırmanın ana hipotezleri şu şekilde oluşturulmuştur.   
H1a: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin ilgisizliğe ve boyun 
eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H1b: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin kendini korumaya ve 
korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H1c: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H2a: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin ilgisizliğe 
ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz 
konusudur.  
H2b: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz 
konusudur.  
H2c: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin  ilişkileri 
korumaya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H3a: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin ilgisizliğe ve 
boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H3b: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin kendini korumaya 
ve korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H3c: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin ilişkileri 
korumaya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H4a: Akademik personelin sessizlik davranışları, cinsiyetlerine göre farklılık 
göstermektedir.  
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H4b: Akademik personelin sessizlik davranışları, yaş gruplarına göre farklılık 
göstermektedir. 
H4c: Akademik personelin sessizlik davranışları, kurumlarındaki çalışma 
sürelerine göre farklılık göstermektedir.  
H4d: Akademik personelin sessizlik davranışları, gelirlerine göre farklılık 
göstermektedir.  
H4e: Akademik personelin sessizlik davranışları, akademik ünvanlarına göre 
farklılık göstermektedir.  
 
3.3.3. Uygulanan İstatistiksel Yöntemler 
Araştırma kapsamına alınan örneklemde toplamda 150 adet anket formundan 
elde edilen veri ve bilgiler SPSS 15.0 istatistik paket programı aracılığıyla tez 
çalışmasının amaçları ve hipotezleri doğrultusunda çeşitli istatistiksel analizlere tabi 
tutulmuştur. Bu analizlere tabi tutulmadan önce anket cevaplarının daha sağlıklı 
olması adına sorulan ters sorular ile ilgili gerekli dönüşümler yapılmış ve daha sonra 
analizlere geçilmiştir.  
Yapılan araştırmada değişkenler arasında ilişki olup olmadığını belirlemek; 
şayet ilişki var ise bu ilişkinin şiddetini ve yönünü belirlemek amacıyla “ilişkileri 
incelemeye yönelik anlam çıkarıcı istatistik tekniklerinden faydalanılmıştır. 
Araştırmada bir bağımlı değişken ile bir veya daha fazla bağımsız değişken 
arasındaki ilişkiyi incelemek için regresyon, grupların karşılaştırılması söz konusu 
olduğunda ise, gruplar arası farklılıkların incelenmesine yönelik olarak T-testi (iki 
grup olması halinde) ve Anova (ikiden fazla grup varsa) testleri uygulanmıştır. 
Uygulanan faktör analizi ile de anketin yapı geçerliliğinin test edilmesi amaçlanırken 
birbirlerine yakın değişkenlerin daha az sayıda faktör altında toplanması sağlanmaya 
çalışılmıştır. 
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3.4. Araştırmanın Bulguları 
Bu bölümde, araştırma sonucu elde edilen verilerin analizleri sonucu ulaşılan 
bulgular ve yorumlar uygulanan istatistiksel analizlerin sıralamasına uygun olarak 
verilecektir. 
 
3.4.1. Cevaplayıcıların Demografik Özellikleri 
Araştırmaya katılan öğretim elemanlarının demografik özelliklerine ilişkin 
frekans ve yüzde dağılımları aşağıdaki tablolarda görülmektedir. 
Çizelge 3.1. Araştırmaya Katılanların Cinsiyetleri 
Cinsiyet Frekans % 
Bay 91 60,7 
Bayan 59 39,3 
Toplam 150 100 
 
Çizelge 3.1’de görüldüğü üzere, araştırma kapsamını oluşturan öğretim 
elemanlarının %60,7’sini baylar; %39,3’ünü bayanlar oluşturmaktadır. 
Çizelge 3.2. Araştırmaya Katılanların Yaş Grupları 
Yaş Frekans % Kümülâtif % 
21-25 30 20 20 
26-35 76 50,7 70,7 
36 ve üzeri 44 28,8 100 
Toplam 150 100  
 
Çizelge 3.2.’de görüldüğü üzere, öğretim elemanlarının %20’si 21-25 yaş 
grubu arasında, yaklaşık %51’i 26-35 yaş arasında ve yaklaşık %29’u 36 yaş ve üzeri 
grubu arasında yer almaktadır. 
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Çizelge 3.3. Araştırmaya Katılanların Eğitim Durumları 
Eğitim Durumu Frekans % Kümülâtif % 
Lisans  60 40 40 
Yüksek Lisans  75 50 90 
Doktora 15 10 100 
Toplam 150 100  
Çizelge 3.3’te görüldüğü üzere öğretim elemanlarının %40’ı lisans mezunu 
olup, %50’si yüksek lisans ve %10’u doktora seviyesinde eğitim almaktadır.  
Çizelge 3.4. Araştırmaya Katılanların Çalışma Yılı 
Çalışma Yılı Frekans % Kümülâtif % 
0-1 yıl 50 33,3 33,3 
2-5 yıl  46 30,7 64 
6 yıl ve üzeri 54 36 100 
Toplam 150 100  
Çizelge 3.4.’de görüldüğü üzere araştırmaya katılan öğretim elemanlarının 
çalışma sürelerine bakıldığında yaklaşık % 33’ü henüz 1 sene veya daha az süredir, 
%31’i 2-5 yıl arası kurumunda çalışmaktadır. Geriye kalan %36’lık kısım ise 6 yıl ve 
üzeri kurumlarına hizmet etmektedir. Genel anlamda bakıldığında henüz 5 yıl ve 
altında çalışan öğretim elemanı sayısı yaklaşık %64’tür. Bu kurumun oldukça yeni 
yapılandığının bir göstergesi olarak belirtilebilir.    
Çizelge 3.5. Araştırmaya Katılanların Akademik Unvanları 
Akademik Unvan Frekans % 
Araştırma Görevlisi 37 24,7 
Öğretim Görevlisi 90 60 
Okutman 20 13,3 
Uzman 3 2 
Çevirici 0 0 
Eğitim-Öğretim Planlamacısı 0 0 
Toplam 150 100 
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Araştırmanın örneklemini oluşturan öğretim üyesi dışındaki öğretim 
elemanlarının yaklaşık %25’i araştırma görevlisi, %60’ı öğretim görevlisi, %13’ü 
okutman ve %3’ü uzmandır. 
Çizelge 3.6. Araştırmaya Katılanların Gelir Durumu 
Gelir Durumları 
(aylık-ortalama) (TL) 
Frekans % 
1500-2000 117 78 
2000 ve üzeri 33 22 
Toplam 150 100 
 
Öğretim elemanlarının gelir durumuna bakıldığında %78 i 1500-2000 ve %22 
si 2000 ve üzeri gelir beyan etmişlerdir.  
 
3.4.2. Ölçeklere İlişkin Cevaplayıcı Algıları Ortalamaları 
Araştırma anketinde yer alan “örgütsel sessizlik iklimi”, “işgören sessizlik 
davranışları” ölçeklerine yönelik akademisyenlerin mevcut algılarına ilişkin 
ortalamalar sırasıyla verilmiştir. 
 
3.4.2.1. Örgütsel Sessizlik İklimi Ölçeği 
Araştırmanın örnekleminin, örgütsel sessizlik iklimi algılarının 
belirlenebilmesi amacıyla hazırlanmış olan ölçekte yer alan 13 ifadeye ilişkin algı 
ortalamalarına bakıldığında (Çizelge 3.7.) ; örgütsel sessizlik iklimi algısının genel 
anlamda olmadığı ortalamalardan anlaşılmaktadır. Literatürde geçen örgütsel 
sessizlik ikliminin boyutlarına dayalı oluşturulan ölçekte, 5’li likert ölçeği ile 
oluşturulan anket formuna göre örgütsel sessizlik iklimi bağlamında üst yönetim 
tutumu boyutuna ilişkin ifadelerin ortalaması 2,8089, bölüm yöneticisinin tutumuna 
ilişkin ifadelerin ortalaması 2,4399 ve son olarak da örgütteki iletişim fırsatlarının 
ortalaması 2,6720’dir. Kısmen de olsa üst yönetim tutumuna dayalı sessizlik iklimi 
algılaması diğer boyutlara göre daha yüksektir.  
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Çizelge 3.7. İşgörenlerin Örgütsel Sessizlik İklimine İlişkin Algı Ortalamaları 
Değişken 
Kodları 
Değişkenler Ort. St. 
Sapma 
Üst Yönetim 
Tutumu 1 
İş yerinde bir anlaşmazlık yaşarsam, üst yönetim 
tarafından sorun çıkaran veya şikâyetçi bir kişi 
olarak algılanabilirim. 
2,8933 1,11816
Üst Yönetim 
Tutumu 2 
İş yerindeki anlaşmazlıkları dile getirirsem, üst 
yönetimden olumsuz tepki alabilirim.  2,7467 1,12439
Üst Yönetim 
Tutumu 3 
İş yerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir 
uyuşmazlık yaşarsam, üst yönetim bunu işletmeye 
karşı bir sadakatsizlik olarak algılayabilir. 
2,7867 1,07807
Bölüm 
Yöneticisi 
Tutumu 1 
Bölüm yöneticimizin çalışanlar arasında 
çıkabilecek anlaşmazlıkları en iyi şekilde 
çözebileceğine inanıyorum.(Ç) 
2,5600 1,12614
Bölüm 
Yöneticisi 
Tutumu 2 
Bölüm yöneticimizin çalışanların söylediklerine 
önem verdiğine inanıyorum.(Ç) 2,4333 1,10166
Bölüm 
Yöneticisi 
Tutumu 3 
Bölüm yöneticimizin çalışanlardan gelebilecek 
eleştirilere açık olduğuna inanıyorum.(Ç) 2,5000 1,09146
Bölüm 
Yöneticisi 
Tutumu 4 
Bölüm yöneticimizin, çalışanların yaşanan 
anlaşmazlıkları ifade edebilmelerini desteklediğine 
inanıyorum. (Ç) 
2,4733 1,07252
Bölüm 
Yöneticisi 
Tutumu 5 
Bölüm yöneticimizin çalışanların katkı 
sağlayabilecek farklı fikirlerini ifade 
edebilmelerini desteklediğine inanıyorum. (Ç) 
2,2333 1,01939
İletişim 
Fırsatları 1 
Farklı bölümlerde olan mesai arkadaşlarımız ile 
iletişimimiz çok iyi düzeyde değildir. 2,6467 1,13005
İletişim 
Fırsatları 2 
Bu kurumda biz çalışanlar arasındaki tecrübe ve 
bilgi alışverişi sistemli ve organize durumdadır. 
(Ç) 
2,9600 1,04836
İletişim 
Fırsatları 3 
Bu kurumda biz ile yöneticilerimiz arasındaki 
iletişim yeterli düzeydedir. (Ç) 2,5667 ,96528 
İletişim 
Fırsatları 4 
Kurumda meydana gelen değişimler biz 
çalışanlara yeterince iletilmektedir. (Ç) 2,7400 ,99953 
İletişim 
Fırsatları 5 
Bu kurumda, kurumun misyonu, planları, amaçları 
ve süreçleri ile ilgili olarak biz çalışanlara bilgi 
verilir. (Ç) 
2,4467 ,97304 
Örneklem: 150     Değişken Sayısı: 13     Alpha Katsayısı: 0,881 
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3.4.2.2. İşgörenlerin Sessizlik Davranışları Ölçeği 
Araştırmanın örneklemini oluşturan öğretim elemanlarının, sessizlik 
davranışları eğilimlerinin belirlenebilmesi amacıyla hazırlanmış olan ölçekte literatür 
dayanaklı olarak boyutlara ayrılarak hazırlanan 29 ifade bulunmaktadır. Ancak faktör 
analizi sonucunda bazı boyutlar ve değişkenler literatüre dayalı olarak hazırlanan 
faktör yapılarına uyum göstermemişlerdir. Bu nedenle prososyal eğilime dayalı 
sessizlik davranışı boyutu ve diğer boyutlara ait bazı değişkenler analiz dışı 
bırakılmıştır. Geriye kalan 21 değişken (ifade) üzerinden akademik personelin 
sessizlik davranışlarını algılamalarına ilişkin cevaplamalarının ortalamaları çizelge 
3.8’de verilmiştir. Literatüre dayalı olarak oluşturulan ölçekte ilgisizliğe ve boyun 
eğmeye dayalı sessizlik davranış eğilimi, kendini korumaya ve korkuya dayalı 
sessizlik davranış eğilimi ve son olarak ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranış 
eğilimi boyutları bulunmaktadır. Genel olarak ortalamalara baktığımızda araştırmaya 
katılan öğretim üyesi dışındaki öğretim elemanları, örgütsel sessizlik iklimi algılarına 
da tutarlılık gösterecek biçimde hangi davranış eğilimi olursa olsun, genellikle sessiz 
kalmadıklarını ifade etmektedirler. Daha ayrıntılı olarak incelediğimizde ise; 
ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik boyutunun ortalaması 2,3047, kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik boyutunun ortalaması 2,2741 ve son olarak 
ilişkileri korumaya dayalı sessizlik boyutunun ortalaması 2,7211’dir. Bu ortalamalar, 
görüldüğü üzere birbirine oldukça yakındır. Ancak kısmen de olsa denilebilir ki 
çalışanların sessiz kalmalarına yol açan davranış eğilimleri daha çok ilişkileri 
korumaya dayalı olarak gerçekleşmektedir. Diğer davranış eğilimlerine göre kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranış eğilimi ifadelerine verilen cevaplar en 
az ortalamaya sahiptir. Bu sonuç da göstermektedir ki; araştırmaya katılan öğretim 
elemanları kendilerini korumak için veya herhangi bir korku algısından dolayı sessiz 
kalmamaktadır.    
 
 
 
 
 
 71
Çizelge 3.8. Akademik Personelin Sessizlik Davranışlarına İlişkin Eğilimleri 
Ortalamaları 
 Değişkenler Ort. St. 
Sapma 
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 1 
Yapılan değişiklikler veya iyileştirmeler ile ilgili 
öneri sunmam.  2,2533 ,89882 
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 2 
Alınan kararları kabullenir ve kararlarla ilgili 
fikirlerimi kendime saklarım. 2,5000 1,00168
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 3 
Yaşadığım problemlerin çözümüne yönelik 
düşüncelerimi yöneticim ile paylaşmam. 2,2000 ,99664 
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 4 
Yapılan işlerin iyileştirilmesine yönelik fikirlerimi 
başaramama kaygısıyla saklarım. 2,0400 ,91137 
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 5 
İş ortamının nasıl iyileştirilebileceği konusundaki 
fikirlerimi, beni ilgilendirmediği için paylaşmam. 2,1067 ,89102
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 6 
Mevcut durumu değiştirebilecek etkiye sahip 
olmadığımı düşündüğüm için sessiz kalırım. 2,5000 1,21925
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 7 
Konuşmamın yarar sağlamayacağını düşündüğüm 
için sessiz kalırım. 2,5333 1,20216
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 1 
Çekincelerimden dolayı olumsuz durumlar ile 
ilgili bir takım bilgileri üst yönetimden saklı 
tutarım. 2,3067  1,00299
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 2 
Kendimi korumak için bazı gerçekleri görmezden 
gelir ve sessiz kalırım. 2,2533 ,88376
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 3 
Kendimi korumak için mevcut şartları 
iyileştirmeye yönelik fikirlerimi ifade etmekten 
kaçınırım. 2,1467 ,91510
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 4 
Zarar göreceğimi  düşündüğüm için çözüm 
önerilerimi kendime saklarım. 2,1733 ,93225
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 5 
Daha önce, konuştuğum zaman yaşadığım kötü 
tecrübelerden dolayı sessiz kalmayı tercih ederim. 2,3467 1,05542
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Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 6 
Konuştuğum zaman misilleme görmekten 
korktuğum için sessiz kalırım. 2,2000 1,00335
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 7 
Huzursuzluk yaşamamak için sessiz kalırım. 
2,6133 1,16887
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik 8 
İmaj ve itibarımı korumak için sessiz kalırım. 
2,1333 ,92444
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 1 
Çalışma arkadaşlarımın kalbini kırmamak adına 
sessiz kalırım. 3,1133 1,02018
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 2 
Çalışma arkadaşlarımla olan ilişkilerimi korumak 
için sessiz kalırım. 2,8733 1,02516
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 3 
Sorun kaynağı olarak görülmek istemediğim için 
sessiz kalırım. 2,5267  1,09726
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 4 
Çatışma yaşamamak için sessiz kalmayı tercih 
ederim. 2,6133 1,09168
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 5 
İş ortamında dışlanabileceğimi düşündüğüm için 
sessiz kalmayı tercih ederim. 2,1533  ,96750
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 6 
Çalışma arkadaşlarımı korumak için sessiz 
kalırım. 3,0467 1,09506
Örneklem: 150     Değişken Sayısı: 21     Alpha Değeri: 0,923 
 
3.4.3. Güvenilirlik ve Faktör Analizi Sonuçlarına İlişkin Bulgular 
Faktör analizi, değişkenler arasındaki ilişkinin kökenini araştırmak, verileri 
daha anlamlı ve özet bir biçimde sunabilmek amacıyla gerçekleştirilen çok 
değişkenli bir analiz yöntemidir. Faktör analizi vasıtasıyla ortak özelliğe sahip 
değişkenler bir faktör altında ifade edilip, daha az ve öz değişkenle iş yapma yolu 
açılmış olur. Faktör analizi ayrıca, ölçeğin teorik özelliklere uygun bir yapı gösterip 
göstermemesi ile ilgili olan yapısal geçerliliğin test edilmesi amacıyla 
kullanılmaktadır (Kanten ve Kanten, 2009: 128-129).  
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Araştırmada kullanılan ölçeklerin yapısal geçerliliğinin test edilmesi amacıyla 
gerçekleştirilen faktör analizi bulguları ile ölçeklerin güvenirlik düzeylerine ilişkin 
bulgular aşağıda sırasıyla sunulmaktadır. 
 
3.4.3.1. Örgütsel Sessizlik İklimi Ölçeği 
Örneklemin uygunluğu için bulunan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 
0,868’dir. Bu değişkenler arasında kısmi korelasyonların düşük olup olmadığını 
göstermektedir. 0,5’den küçük KMO değerleri, değişken çiftleri arasındaki 
korelasyonun diğer değişkenlerle açıklanamayacağını ve faktör analizinin uygun 
olmayabileceğini gösterir (Kalaycı, 2008: 322). Analizde bulunan değer (0,868) 
kullanılan verilerin faktör analizi için uygun olduğunu göstermektedir. 
Bartlett küresellik testi ana kütledeki değişkenlerin birbiriyle ilişkili olup 
olmadığı hipotezini test etmektedir. Gözlenen korelasyon katsayıları büyüklüğü ile 
kısmi korelasyon katsayılarının büyüklüğünü karşılaştıran bir indekstir(Kalaycı, 
2008; 322). Bartlett test sonucunda yaklaşık ki-kare değeri 1032,424 anlamlılık ise 
0,000 çıkmaktadır. Bu değer faktör analizinin kullanılmasının uygunluğunu ortaya 
çıkarmaktadır. KMO ve Bartlett Testi bulguları çizelge 3.9’da gösterilmiştir. 
Çizelge 3. 9. KMO ve Bartlett Testi 
 
 
 
 
 
 
Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Değeri ,868 
Yaklaşık Ki-Kare 1032,424 
Serbestlik Derecesi 78 
Bartlett Küresellik 
Testi 
Anlamlılık ,000 
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Çizelge 3.10’da öz değer istatistiği 1’den büyük olan 3 faktör söz konusudur. 
Birinci faktör toplam varyansın % 30,200’ünü açıklamaktadır.  Birinci ve ikinci 
faktörler birlikte toplam varyansın % 49,923’ünü açıklamaktadır. Üç faktör ise 
toplam varyansın % 66,608’ini açıklamaktadır. Bu bulgulara göre literatürdeki 
yapıya uygun bir yapı araştırma sonuçlarına göre de gözlemlenmektedir.  
Çizelge 3.10. Faktör Analizi ile Açıklanan Toplam Varyans 
İlk Öz Değerler Rotation Sums of Squared Loadings 
Bileşenler 
Toplam Varyans %  
Kümülatif 
% Toplam 
Varyans 
%  
Kümülatif 
% 
1 5,598 43,063 43,063 3,926 30,200 30,200 
2 1,673 12,870 55,932 2,564 19,722 49,923 
3 1,388 10,676 66,608 2,169 16,686 66,608 
4 ,968 7,447 74,055    
5 ,668 5,137 79,192    
6 ,511 3,928 83,120    
7 ,458 3,519 86,640    
8 ,407 3,133 89,773    
9 ,382 2,935 92,708    
10 ,353 2,713 95,421    
11 ,273 2,097 97,518    
12 ,164 1,265 98,783    
13 ,158 1,217 100,00    
 
Aşağıdaki çizelge 3.11.’de faktör analizi sonucunda örgütsel sessizlik iklimi 
ölçeğinin oluşan boyutları, her bir boyutun kaçar sorudan oluştuğu ve boyutların 
Cronbach Alpha güvenirlilik katsayıları görülmektedir.   
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Çizelge 3.11. Faktörlere Ait Cronbach Alpha Güvenilirlik Katsayıları 
Faktörler Soru Sayısı Cronbach Alpha 
Bölüm Yöneticisi Tutumu 5 ,928
İletişim Fırsatları 5 ,744
Üst Yönetim Tutumu 3 ,776
 
Faktör analizi sonucunda elde edilen yapıya bağlı kalarak boyutlara ilişkin 
Cronbach Alpha güvenirlilik katsayıları hesaplanmıştır. Çizelge 3.11’de 
görülmektedir ki tüm boyutların güvenirliliği 0,60’in üzerinde olduğu için boyutlar 
hakkında oldukça güvenilir yorumu yapılabilmektedir.  
 
Şekil 3.2. Faktör Analizi Çizgi Grafiği 
Rotasyona tabi olacak faktör sayısını belirlerken öz değer istatistiğinden 
başka kullanabileceğimiz yöntemlerde vardır. Örneğin, yukarıda Şekil 3.2’de faktör 
analizi çizgi grafiğinde eğimin kaybolmaya başladığı noktanın işaret ettiği sayıda 
faktör belirlenir. Buna göre, grafikte üçüncü faktörden itibaren çizgi grafiği eğimini 
önemli ölçüde kaybetmeye başlamaktadır. Bu nedenle örgütsel sessizlik iklimi 
ölçeğinin faktör sayısını 3 ile sınırlayabiliriz.   
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Çizelge 3.12. Döndürülmüş Faktör Matrisi 
Döndürülmüş Faktör Matrisi (a)  
Faktör 
 
Değişkenler 
1.Faktör 
Bölüm Yöneticisi 
Tutumu 
2.Faktör 
İletişim  
Fırsatları 
3.Faktör 
Üst Yönetim  
Tutumu 
BYT5: ,899 ,194 ,107 
BYT7 ,863 ,212 ,164 
BYT6 ,850 ,104 ,184 
BYT8 ,797 ,360 ,049 
BYT4 ,794 ,214 ,198 
İF13 ,179 ,787 ,042 
İF12 ,168 ,777 ,116 
İF10 ,073 ,697 ,257 
İF11 ,430 ,556 ,220 
İF9 ,242 ,435 ,035 
ÜYT2 ,175 ,019 ,847 
ÜYT1 ,200 ,170 ,788 
ÜYT3 ,076 ,240 ,766 
Özdeğer 5,598 1,623 1,388 
Varyansı Açıklama Yüzdesi 30,200 19,722 16,686 
Toplam Varyans Yüzdesi 30,200 49,923 66,608 
 
Çizelge 3.12’ye bakıldığında üç faktör (sütunlar) ve her bir değişkenin 
faktörler altındaki ağırlıkları verilmiştir. Tabloda BYT5 değişkeni, bulunduğu satırda 
en büyük ağırlığı 1’inci faktör altında almıştır (,899). İT13 değişkeni ikinci faktör 
altında (,787) ve ÜYT2 değişkeni ise üçüncü faktör altında (0,878) en yüksek 
ağırlıklara sahiptir. Tablodan da görüldüğü üzere literatürde 2003’de Dyne ve 
diğerleri tarafından uygulanan ölçeği destekler düzeyde; birinci faktör (Birim/Bölüm 
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Yöneticilerinin Tutumu)  altında BYT5, BYT7, BYT6, BYT 8, BYT4 değişkenleri, 
ikinci faktörde (İletişim Fırsatları) İF13, İF12, İF10, İF11, İF9 değişkenleri ve son 
olarak üçüncü faktör (Üst Yönetim Tutumu) altında ÜYT2, ÜYT1, ÜYT3 
değişkenleri toplanmaktadır. Yapısal Faktör analizi sonucunda oluşan faktörlerin 
(ölçeklerin) teorik özelliklere uygun tek bir yapıyı ölçtüğü, dolayısıyla yapısal 
geçerliliğe sahip olduğu söylenebilir. 
Bulunan faktör analizi sonucuna göre, kullandığımız 18 madde 3 faktöre 
ayrılmaktadır. Bu faktörler ve faktörlere ait ifadeler çizelge 3.13, çizelge 3.14 ve 
çizelge 3.15’de belirtilmiştir.  
Çizelge 3.13. Faktör 1: Bölüm Yöneticisi Tutumu 
BYT 4: Bölüm yöneticimizin çalışanlar arasında çıkabilecek anlaşmazlıkları en iyi şekilde çözebileceğine inanıyorum.  
BYT 5: Bölüm yöneticimizin çalışanların söylediklerine önem verdiğine inanıyorum. 
BYT 6: Bölüm yöneticimizin çalışanlardan gelebilecek eleştirilere açık olduğuna inanıyorum. 
BYT 7: Bölüm yöneticimizin, çalışanların yaşanan anlaşmazlıkları ifade edebilmelerini desteklediğine inanıyorum. 
BYT 8: Bölüm yöneticimizin çalışanların katkı sağlayabilecek farklı fikirlerini ifade edebilmelerini desteklediğine inanıyorum. 
 
Çizelge 3.14. Faktör 2: İletişim Fırsatları 
İF 9: Farklı bölümlerde olan mesai arkadaşlarımız ile iletişimimiz çok iyi düzeyde değildir. 
İF 10: Bu kurumda biz çalışanlar arasındaki tecrübe ve bilgi alışverişi sistemli ve organize durumdadır. 
İF 11: Bu kurumda biz ile yöneticilerimiz arasındaki iletişim yeterli düzeydedir. 
İF 12: Kurumda meydana gelen değişimler biz çalışanlara yeterince iletilmektedir. 
İF 13: Bu kurumda, kurumun misyonu, planları, amaçları ve süreçleri ile ilgili olarak biz çalışanlara bilgi verilir. 
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Çizelge 3.15. Faktör 3: Üst Yönetim Tutumu 
ÜYT 1: İş yerinde bir anlaşmazlık yaşarsam, üst yönetim tarafından sorun çıkaran veya şikâyetçi bir kişi olarak algılanabilirim.  
ÜYT 2: İş yerindeki anlaşmazlıkları dile getirirsem, üst yönetimden olumsuz tepki alabilirim. 
ÜYT 3: İş yerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir uyuşmazlık yaşarsam, üst yönetim bunu işletmeye karşı bir sadakatsizlik olarak algılayabilir.  
 
3.4.3.1. İşgörenlerin Sessizlik Davranışları Ölçeği 
Örneklemin uygunluğu için bulunan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 
0,896’dir. Bu değişkenler arasında kısmi korelasyonların düşük olup olmadığını 
göstermektedir. 0,5’den küçük KMO değerleri, değişken çiftleri arasındaki 
korelasyonun diğer değişkenlerle açıklanamayacağını ve faktör analizinin uygun 
olmayabileceğini gösterir (Kalaycı, 2008: 322). Analizde bulunan değer (0,896) 
kullanılan verilerin faktör analizi için uygun olduğunu göstermektedir. 
Bartlett küresellik testi ana kütledeki değişkenlerin birbiriyle ilişkili olup 
olmadığı hipotezini test etmektedir. Gözlenen korelasyon katsayıları büyüklüğü ile 
kısmi korelasyon katsayılarının büyüklüğünü karşılaştıran bir indekstir(Kalaycı, 
2008: 322). Bartlett test sonucunda yaklaşık ki-kare değeri 1803,247 anlamlılık ise 
0,000 bulunmuştur. Bu değer ve faktör analizinin kullanılmasının uygunluğunu 
ortaya çıkarmaktadır. KMO ve Bartlett Testi bulguları Tablo 13’de yer almaktadır. 
Çizelge 3.16. KMO ve Bartlett Testi 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterlilik Değeri ,896 
Yaklaşık Ki-Kare 1803,247 
Serbestlik Derecesi 210 
Bartlett Küresellik 
Testi 
Anlamlılık ,000 
Aşağıda, çizelge 3.17’de özdeğer istatistiği 1’den büyük olan 3 faktör söz 
konusudur. Birinci faktör toplam varyansın % 22,014’ünü açıklamaktadır.  Birinci ve 
ikinci faktörler birlikte toplam varyansın % 41,804’ünü açıklamaktadır. Üç faktör ise 
toplam varyansın % 60,489’unu açıklamaktadır.  
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Çizelge 3.17. Faktör Analizi ile Açıklanan Toplam Varyans 
Bileşenler İlk ÖzDeğerler 
Rotation Sums of Squared 
Loadings 
  
Toplam 
Varyans 
%  
Kümülatif 
% 
Toplam 
Varyans  
%  
Kümülatif 
% 
1 8,435 40,165 40,165 4,623 22,014 22,014 
2 2,626 12,505 52,670 4,156 19,789 41,804 
3 1,642 7,819 60,489 3,924 18,685 60,489 
4 ,959 4,568 65,057    
5 ,918 4,373 69,430    
6 ,769 3,664 73,094    
7 ,695 3,310 76,405    
8 ,609 2,898 79,303    
9 ,549 2,613 81,916    
10 ,525 2,499 84,415    
11 ,460 2,192 86,607    
12 ,412 1,960 88,567    
13 ,365 1,738 90,306    
14 ,337 1,604 91,910    
15 ,331 1,578 93,488    
16 ,308 1,468 94,956    
17 ,256 1,217 96,173    
18 ,235 1,117 97,290    
19 ,227 1,080 98,371    
20 ,183 ,872 99,243    
21 ,159 ,757 100,000    
 
Aşağıdaki çizelge 3.18’de faktör analizi sonucunda örgütsel sessizlik iklimi 
ölçeğinin oluşan boyutları, her bir boyutun kaçar sorudan oluştuğu ve boyutların 
Cronbach Alpha güvenirlilik katsayıları görülmektedir.   
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Çizelge 3.18. Faktörlere Ait Cronbach Alpha Güvenilirlik Katsayıları 
Faktör Soru Sayısı Cronbach Alpha 
Kendini Korumaya ve Korkuya Dayalı Sessizlik 
Davranışı 
8 ,897
İlgisizliğe ve Boyun Eğmeye Dayalı Sessizlik 
Davranışı 
7 ,865
İlişkileri Korumaya Dayalı Sessizlik Davranışı 6 ,873
 
Faktör analizi sonucunda elde edilen yapıya bağlı kalarak boyutlara ilişkin 
Cronbach Alpha güvenirlilik katsayıları hesaplanmıştır. Tablodan da görülmektedir 
ki tüm boyutların güvenirliliği 0,80’in üzerinde olduğu için yüksek derecede 
güvenilir yorumu yapılabilmektedir.  
 
Şekil 3.3. Faktör Analizi Çizgi Grafiği 
 
Rotasyona tabi olacak faktör sayısını belirlerken öz değer istatistiğinden 
başka kullanabileceğimiz yöntemlerde vardır. Örneğin, yukarıda Şekil 3.3’de faktör 
analizi çizgi grafiğinde eğimin kaybolmaya başladığı noktanın işaret ettiği sayıda 
faktör belirlenir. Buna göre, grafikte üçüncü faktörden itibaren çizgi grafiği eğimini 
önemli ölçüde kaybetmeye başlamaktadır. Bu nedenle örgütsel sessizlik iklimi 
ölçeğinin faktör sayısını 3 ile sınırlayabiliriz. 
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Çizelge 3.19. Döndürülmüş Faktör Matrisi 
 Faktörler 
 Değişkenler 
1. Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 
2.İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 
3.İlişkileri 
Korumaya Dayalı 
Sessizlik 
KKKDS 4 ,769 ,213 -,010 
KKKDS 6 ,740 ,165 ,187 
KKKDS 5 ,737 ,197 ,133 
KKKDS 2 ,709 ,071 ,221 
KKKDS 3 ,689 ,365 ,245 
KKKDS 1 ,673 ,212 ,322 
KKKDS 7 ,599 ,325 ,308 
KKKDS 8 ,595 ,315 ,350 
İBEDS 1 -,025 ,829 ,045 
İBEDS 3 ,208 ,758 -,017 
İBEDS 2 ,170 ,751 ,130 
İBEDS 5 ,325 ,674 ,027 
İBEDS 7 ,392 ,639 ,182 
İBEDS 4 ,198 ,634 ,209 
İBEDS 6 ,317 ,613 ,146 
İKDS 1 ,094 -,060 ,861 
İKDS 2 ,049 ,036 ,859 
İKDS 4 ,327 ,187 ,735 
İKDS 3 ,264 ,221 ,728 
İKDS 5 ,232 ,081 ,708 
İKDS 6 ,290 ,306 ,523 
Öz değer 8,435 2,626 1,642 
Varyansı 
Açıklama 
Yüzdesi 
22,014 19,789 18,685 
Toplam 
Varyans 
Yüzdesi 
22,014 41,804 60,489 
Çizelge 3.19’a bakıldığında üç faktör (sütunlar) ve her bir değişkenin 
faktörler altındaki ağırlıkları verilmiştir. Çizelgede KKKDS 4 değişkeni bulunduğu 
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satırda en büyük ağırlığı 1’inci faktör altında(Kendini Korumaya ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik) almıştır(,769). İBEDS 1 değişkeni ikinci faktör altında(İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye Dayalı Sessizlik) (,829) ve İKDS 1 değişkeni ise üçüncü faktör 
altında(İlişkileri Korumaya Dayalı Sessizlik) (0,861) en yüksek ağırlıklara sahiptir. 
Tablodan da görüldüğü üzere literatürde Dyne ve Diğerleri (2003) ve Brinsfield 
(2009) tarafından uygulanan ölçekleri destekler düzeyde; birinci faktör altında 
KKKDS 4, KKKDS 6, KKKDS 5, , KKKDS 3, KKDS 2, KKDS 1, KKKDS 7, 
KKKDS 8, değişkenleri, ikinci faktörde İBEDS 1, İBEDS 3, İBEDS 2, İBEDS 5, 
İBEDS 8, İBEDS 4, İBEDS 7 değişkenleri ve son olarak üçüncü faktör altında 
İKDS 1, İKDS 2, İKDS 4, İKDS 3, İKDS 5, İKDS 6 değişkenleri toplanmaktadır.  
Çizelge 3.20. Faktör 1: Kendini Korumaya ve Korkuya Dayalı Sessizlik 
Davranışı 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 1 
Çekincelerimden dolayı olumsuz durumlar ile ilgili bir takım 
bilgileri üst yönetimden saklı tutarım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 2 
Kendimi korumak için bazı gerçekleri görmezden gelir ve sessiz 
kalırım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 3 
Kendimi korumak için mevcut şartları iyileştirmeye yönelik 
fikirlerimi ifade etmekten kaçınırım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 4 
Zarar göreceğimi düşündüğüm için çözüm önerilerimi kendime 
saklarım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 5 
Daha önce, konuştuğum zaman yaşadığım kötü tecrübelerden 
dolayı sessiz kalmayı tercih ederim. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 6 
Konuştuğum zaman misilleme görmekten korktuğum için sessiz 
kalırım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 7 
Huzursuzluk yaşamamak için sessiz kalırım. 
Kendini Korumaya 
ve Korkuya Dayalı 
Sessizlik 8 
İmaj ve itibarımı korumak için sessiz kalırım. 
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Çizelge 3.21. Faktör 2: İlgisizliğe ve Boyun Eğmeye Dayalı Sessizlik Davranışı 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 1 
Yapılan değişiklikler veya iyileştirmeler ile ilgili öneri sunmam.  
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 2 
Alınan kararları kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime 
saklarım. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 3 
Yaşadığım problemlerin çözümüne yönelik düşüncelerimi 
yöneticim ile paylaşmam. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 4 
Yapılan işlerin iyileştirilmesine yönelik fikirlerimi başaramama 
kaygısıyla saklarım. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 5 
İş ortamının nasıl iyileştirilebileceği konusundaki fikirlerimi, 
beni ilgilendirmediği için paylaşmam. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 6 
Mevcut durumu değiştirebilecek etkiye sahip olmadığımı 
düşündüğüm için sessiz kalırım. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik 7 
Konuşmamın yarar sağlamayacağını düşündüğüm için sessiz 
kalırım. 
 
Çizelge 3.22. Faktör 3: İlişkileri Korumaya Dayalı Sessizlik Davranışı 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 1 
Çalışma arkadaşlarımın kalbini kırmamak adına sessiz kalırım. 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 2 
Çalışma arkadaşlarımla olan ilişkilerimi korumak için sessiz 
kalırım. 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 3 
Sorun kaynağı olarak görülmek istemediğim için sessiz kalırım. 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 4 
Çatışma yaşamamak için sessiz kalmayı tercih ederim. 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 5 
İş ortamında dışlanabileceğimi düşündüğüm için sessiz kalmayı 
tercih ederim. 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 6 
Çalışma arkadaşlarımı korumak için sessiz kalırım. 
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3.4.4. Hipotezlere İlişkin Bulgular 
Hipotezlere ilişkin bulgular, iki başlık altında incelenmektedir. İlk bölümde 
boyutlar arası ilişkileri ve yönünü belirleyebilmek amacıyla gerçekleştirilen 
korelasyon analizine yönelik bulgular yer almaktadır. İkinci bölümde ise, hangi 
boyutların diğerlerini etkilediğinin belirlenebilmesi amacıyla gerçekleştirilen 
regresyon analizine ilişkin bulgular yer almaktadır. Korelasyon analizi, araştırma 
kapsamındaki kurumda, araştırma hipotezlerimizde ifade ettiğimiz önermelerin ve 
varsaydığımız ilişkilerin istatistiksel olarak anlamlı bir düzeyde varlığı ya da 
yokluğunu test edebilmemize yardımcı olmaktadır. Fakat varsayılan ilişkilerin 
açıklayıcılığı; diğer bir ifadeyle, hangi faktörlerin diğerlerini ne düzeyde 
etkilediğinin belirlenebilmesi, regresyon analizi ile ortaya konacaktır. 
 
3.4.4.1. Boyutlar Arası Korelasyon Analizine İlişkin Bulgular 
Örgütsel sessizlik iklimi boyutları ile akademik personelin sessizlik 
davranışları arasındaki ilişkilerin belirlenmesine yönelik gerçekleştirilen pearson 
korelasyon analizi sonucunda elde edilen bulgular tablo 17’deki korelasyon 
matrisinde verilmektedir. 
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Çizelge 3.23. Boyutlar Arası Korelasyon Matrisi 
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P. 1      Kendini Korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik Anl.       
P. ,600** 1     İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı 
Sessizlik Anl. ,000      
P. ,536** ,366** 1    İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik Anl. ,000 ,000     
P. ,294** ,295** ,012 1   Birim/Bölüm 
Yöneticilerinin Tutumu Anl. ,000 ,000 ,881    
P. ,299** ,414** -,020 ,540** 1  Kurumdaki İletişim 
Fırsatları Anl. ,000 ,000 0,803 ,000   
P. ,411** ,337** ,218** ,371** ,387** 1 Üst Yönetim Tutumu 
Anl. ,000 ,000 ,007 ,000 ,000  
** 0,01 düzeyinde 
anlamlı ilişki 
 
Çizelge 3.23’deki bulgulara göre, akademik personelin kendini korumaya ve 
korkuya dayalı sessizlik davranışları ile birim/bölüm yöneticilerinin tutumu arasında 
pozitif yönde anlamlı bir ilişki (r=0,294, p<0,01) bulunmaktadır. Yine akademik 
personelin kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışları ile örgütsel 
sessizlik ikliminin bir diğer boyutu olan kurumdaki iletişim fırsatları arasında pozitif 
yönde anlamlı bir ilişki (r=0,299, p<0,01) bulunmaktadır. Son olarak kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışı ile üst yönetimin tutumu arasında 
pozitif yönde anlamlı bir ilişki (r=0,411, p<0,01) tespit edilmiştir. 
Sessizlik davranışlarından bir diğeri olan İlgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı 
sessizlik davranışı ile örgütsel sessizlik iklimi boyutları arasında istatistiksel açıdan 
anlamlı bir ilişki olup olmadığı sorgulanmıştır. Çizelge 3.23’deki bulgulara göre,  
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akademik personelin ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışı ile 
birim/bölüm yöneticilerinin tutumu arasında pozitif yönde anlamlı bir ilişki (r=0,295, 
p<0,01) bulunmaktadır. Yine akademik personelin ilgisizliğe ve boyun eğmeye 
dayalı sessizlik davranışı ile örgütsel sessizlik ikliminin bir diğer boyutu olan 
kurumdaki iletişim fırsatları arasında pozitif yönde anlamlı bir ilişki (r=0,414, 
p<0,01) bulunmaktadır. Son olarak ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik 
davranışı ile üst yönetimin tutumu arasında pozitif yönde anlamlı bir ilişki (r=0,337, 
p<0,01) tespit edilmiştir. 
Araştırmaya dahil edilen son sessizlik davranışı boyutu, ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranışları boyutudur. Çizelge 3.23’deki bulgular, akademik 
personelin ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranışları ile örgütsel sessizlik 
iklimi boyutlarından üst yönetimin tutumu boyutu arasında istatistiksel açıdan 
anlamlı bir ilişki (r=0,218, p<0,01)olduğunu göstermektedir. Diğer taraftan örgütsel 
sessizlik ikliminin diğer boyutları olan; bölüm yöneticisi tutumu ve kurumdaki 
iletişim fırsatları boyutu arasında istatistiksel anlamda herhangi bir ilişkiye 
rastlanmamıştır. 
-Korelasyon analizi bulgularına göre kabul edilen hipotezler:  
H1a: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin ilgisizliğe ve boyun 
eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H1b: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin kendini korumaya ve 
korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H1c: Üst yönetimin tutumu ile akademik personelin ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H2a: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin ilgisizliğe 
ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz 
konusudur.  
H2b: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz 
konusudur.  
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H3a: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin ilgisizliğe ve 
boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H3b: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin kendini korumaya 
ve korkuya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
-Korelasyon analizi bulgularına göre reddedilen hipotezler:  
H2c: Birim/bölüm yöneticilerinin tutumu ile akademik personelin  ilişkileri 
korumaya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
H3c: Kurumdaki iletişim fırsatları ile akademik personelin ilişkileri 
korumaya dayalı sessizlik davranışları arasında anlamlı bir ilişki söz konusudur.  
Bu sonuçlara dayanarak denilebilir ki; örgütsel sessizlik iklimi boyutları ile 
akademik personelin kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışları ve 
ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları arasında olumlu ilişkiler 
bulunmaktadır. Örgütsel sessizlik iklimi boyutları ile ilişkileri korumaya dayalı 
sessizlik davranışı arasında üst yönetim tutumu boyutu haricinde bir ilişki 
bulunmadığı görülmektedir.       
 
3.4.4.2. Boyutlar Arası Regresyon Analizine İlişkin Bulgular 
Regresyon analizi, değişkenler arasında sebep-sonuç ilişkileri kurularak, 
değişken ya da değişkenlerin diğer değişken üzerindeki etkilerinin incelenmesi 
amacıyla kullanılmaktadır (Şencan, 2002: 479).  
Araştırma modelinde görüldüğü üzere, örgütsel sessizlik iklimi ile sessizlik 
davranışlarının karşılıklı bir ilişki içerisinde olduğu varsayılmaktadır. Araştırma 
modelinde ileri sürülen boyutlar arası ilişkilerin varlığı korelasyon analizi ile 
belirlenmiştir. Bununla birlikte korelasyon analizi boyutlar arasındaki ilişkinin 
derecesi ve yönüyle ilgilidir. hangi boyutun diğerlerini ne oranda etkilediğini 
göstermemektedir. Bu sebeple korelasyon analizi sonucunda belirlediğimiz boyutlar 
arası ilişkilerin niteliğinin açıklanması amacıyla çoklu regresyon analizi 
kullanılmıştır. Bu doğrultuda, öncelikle örgütsel sessizlik ikliminin akademik 
personelin sessizlik davranışları üzerindeki etkisinin irdelenmesi amaçlanmıştır. 
Sonrasında ise akademik personelin sessizlik davranış eğilimlerinin, örgütsel 
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sessizlik iklimi üzerinde etkisi olup olmadığı test edilmiştir. Bağımsız değişken 
üzerinde en çok hangi bağımlı değişkenlerin etkili olduğunun belirlenmesi amacıyla 
çoklu regresyon uygulaması kapsamında kademeli (stepwise) regresyon yöntemi 
kullanılmıştır. 
Örgütsel sessizlik iklimi boyutlarının araştırmaya katılan örneklemin sessizlik 
davranışı eğilimleri üzerindeki etkisinin incelenmesi amacına yönelik gerçekleştirilen 
çoklu regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Çizelge 3.24’de özet olarak 
sunulmuştur.  
Çizelge 3.24. Boyutlar Arası Regresyon Analizi 
Model Bağımsız Değişken Bağımlı Değişken 
R  
Kare 
Beta Anlamlılık 
1 Üst Yönetim Tutumu Sessizlik Davranışları ,152 ,390 ,000 
ANOVA testi: F= 26,601; p<0,001 
 
Çizelge 3.24’deki regresyon analizi özet tablosuna göre araştırmaya katılan 
öğretim elemanlarının davranışlarında yaratılan değişkenliği örgütsel sessizlik 
ikliminin bir boyutu açıklamaktadır. Bu kapsamda R2 determinasyon katsayısı, 
sessizlik davranışlarında yaratılan değişkenliğin % 15’inin üst yönetimin tutumu 
tarafından açıklanabileceğini göstermektedir. Öğretim elemanlarının, kendisini 
(düşünce, fikir, kaygı, öneri) ifade etmesi hakkında üst yönetimin olumsuz tutumunu 
algılamasındaki bir birimlik artış sessizlik davranışlarında 0,39 birimlik artışa yol 
açmaktadır.  Regresyon analizi bulgularında birim/bölüm yöneticilerinin çalışanın 
kendisini ifade etmesi hakkındaki olumsuz tutumunun ve kurumdaki iletişim 
fırsatlarının etkin olmaması akademik personelin sessizlik davranışlarını etkilemediği 
görülmüştür.  
Akademik personelin sessizlik davranışı eğilimlerinin, örgütsel sessizlik 
iklimi üzerindeki etkisinin incelenmesi amacına yönelik gerçekleştirilen çoklu 
regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular Çizelge 3.25’de özet olarak 
sunulmuştur. 
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Çizelge 3.25. Boyutlar Arası Regresyon Analizi 
Model 
Bağımsız Değişkenler Bağımlı Değişken R  
Kare 
Beta Anl. 
İlgisizliğe ve Boyun 
Eğmeye Dayalı Sessizlik 
Davranışı 
,293 0,001 
Kendini korumaya ve 
Korkuya Dayalı 
Sessizlik Davranışı 
,360 0,000 
 
1 
İlişkileri Korumaya 
Dayalı Sessizlik 
Davranışı 
 
Örgütsel Sessizlik 
İklimi 
 
,262 
-,204 0,017 
ANOVA testi: F= 34,530; p<0,001 
 
 
Şekil 3.4. Analizlere Göre Araştırma Modeli Özeti 
Regresyon modelindeki R2 determinasyon katsayısı değerine göre, örgütsel 
sessizlik iklimindeki değişkenliğin %26,2’si üç bağımsız değişken (sessizlik davranış 
eğilimleri) tarafından açıklanmaktadır. Hesaplanan F değeri 0,001 düzeyinde 
(p<0,01) geçerlidir. Bağımlı ve bağımsız değişkenler arasındaki ilişki istatistiksel 
olarak anlamlıdır. Buna göre, örgütsel sessizlik iklimi sırasıyla en çok kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışından, daha sonra ilgisizliğe ve boyun 
eğmeye dayalı sessizlik davranışından ve en son ilişkileri korumaya dayalı sessizlik 
davranışından etkilenmektedir. Akademik personelin ilgisizliğe ve boyun eğmeye 
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dayalı sessizlik davranışı ile kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışı 
eğilimlerindeki bir birimlik artış, diğer bağımsız değişkenler sabit kalmak şartıyla, 
örgütsel sessizlik ikliminin algılanması üzerinde sırasıyla ortalama 0,293 birimlik ve 
0,360 birimlik artış sağlamaktadır. Diğer taraftan, akademik personelin ilişkileri 
korumaya dayalı sessizlik davranışı eğilimlerindeki bir birimlik artış ise örgütsel 
sessizlik ikliminin algılanması üzerinde 0,204 birimlik bir azalışa yol açmaktadır.  
 
 3.4.4.3. Akademik Personelin Demografik Değişkenlerine Göre Sessizlik 
Davranışlarının Farklılaşmasını İnceleyen Anova ve T Testleri 
Çizelge 3.26. Sessizlik Davranışları Açısından Bayan-Erkek Akademik 
Personelin Arasındaki Tutum Farklılıklarını Gösteren Bağımsız T Testi 
Varyansların 
Homojenliği 
ile İlgili 
Levene Testi 
Ortalamaların Homojenliği ile İlgili T 
Testi 
Sessizlik Davranışları 
F 
Anl. 
(p) 
T 
Ser. 
Der. 
Anl. 
(p)  
Ort.  
Farklılık. 
Homojen  ,009 ,923 -1,553 148 ,123 -,19478Kendini 
Korumaya 
ve 
Korkuya 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil 
  -1,544 121,599 ,125 -,19478
Homojen  1,790 ,183 1,219 148 ,225 ,15512İlgisizliğe 
ve Boyun 
Eğmeye 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil   1,249 133,501 ,214 ,15512
Homojen  ,025 ,874 -,138 148 ,890 -,01944İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil -,136 116,680 ,123 -,01944
Yapılan araştırmada cinsiyet faktörünün sessizlik davranışları eğilimleri 
üzerindeki etkisi incelenmiştir. Araştırmaya katılan 91 erkek ve 59 bayan akademik 
personelin sessizlik davranışları açısından eğilimlerinin farklılık gösterip 
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göstermediği t-testi yapılarak analiz edilmiştir. Analiz sonuçlarına göre, erkek ve 
bayan akademisyenlerin sessizlik davranış eğilimleri açısından p<0,05 düzeyinde 
anlamlı farklılık bulunamamıştır. Diğer bir deyişle, araştırmaya katılan erkek ve 
bayan akademisyenler benzer sessizlik davranışları göstermektedirler. Bu anlamda 
“H4a: Akademik personelin sessizlik davranışları, cinsiyetlerine göre farklılık 
göstermektedir.” Hipotezi reddedilmiştir.  
Araştırmaya katılan akademik personelin demografik özelliklerden yaş 
gruplarına göre sessizlik davranışlarının farklılaşıp farklılaşmadığını belirlemek için 
tek yönlü varyans analizi (One-Way ANOVA) ise aşağıdaki çizelge 3.27’deki gibi 
istatistiksel olarak ifade edilmiştir.   
Çizelge 3.27. Sessizlik Davranışları Açısından Akademik Personelin Yaş 
Gruplarına Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren Anova Testi 
Sessizlik 
Davranışları 
Varyans 
Kaynağı 
Kareler 
Top. 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ort. 
F 
Anl. 
(p) 
Fark 
Grup İçi ,206 2 ,103
Gruplar 
Arası 84,473 147 ,575
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya 
Dayalı Sessizlik Toplam 84,680 149  
,179 
  
  
,836 
  
  
- 
Grup İçi 3,726 2 1,863
Gruplar 
Arası 82,872 147 ,564
İlgisizliğe ve 
Boyun Eğmeye 
Dayalı Sessizlik 
Toplam 86,599 149  
3,305 
  
  
,039 
  
  
3-1 
Grup İçi ,927 2 ,463
Gruplar 
Arası 103,803 147 ,706
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı Sessizlik 
Toplam 104,730 149  
,656 
  
  
,520 
  
  
- 
 
Çizelge 3.27’den görüldüğü üzere araştırmaya katılanların yaş gruplarına göre 
ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışı eğilimi farklılık 
göstermektedir. Bulgulara göre, 35 yaş ve üzeri akademik personel (3), 20-25 yaş 
arası akademik personele (1) göre ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik 
davranış eğilimi (F=3,305; p=0,039) göstermeye daha yatkındır. Bu anlamda “H4b: 
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Akademik personelin sessizlik davranışları, yaş gruplarına göre farklılık 
göstermektedir” hipotezi kabul edilmiştir 
Bunun dışında diğer sessizlik davranış eğilimleri olan kendini korumaya ve 
korkuya dayalı sessizlik davranış eğilimi (F=,179; p=0,836)  ve ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranış eğilimi (F=,656; p=0,520), akademik personelin yaşlarına 
(deneyimleri) göre herhangi bir farklılık göstermemektedir.  
Bir örgütsel davranış olarak ifade edebileceğimiz sessizlik davranışlarının 
oluşmasında araştırmaya katılan akademik personelin kurumda çalıştığı süre de 
önemsenmektedir. Bu nedenle akademik personelin kurumda çalıştığı süreye bağlı 
olarak sessizlik davranışlarının farklılaşıp farklılaşmadığını belirlemek için tek yönlü 
varyans analizi (One-Way ANOVA) ise aşağıdaki çizelge 3.28’deki gibi istatistiksel 
olarak ifade edilmiştir.   
Çizelge 3.28. Sessizlik Davranışları Açısından Akademik Personelin 
Kurumlarındaki Çalışma Sürelerine Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren 
Anova Testi 
Sessizlik 
Davranışları 
Varyans 
Kaynağı 
Kareler 
Top. 
Serbestlik
Der. 
Kareler 
Ort. 
F 
Anl. 
(p) 
Fark
Grup İçi ,059 2 ,029
Gruplar 
Arası 84,621 147 ,576
Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 84,680 149  
,051  ,950  - 
Grup İçi 1,384 2 ,692
Gruplar 
Arası 85,215 147 ,580
İlgisizliğe ve 
Boyun 
Eğmeye 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 86,599 149  
1,193  ,306 - 
Grup İçi 4,940 2 2,470
Gruplar 
Arası 99,789 147 ,679
İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 104,730 149
3,639  ,029  1-3 
 
Çizelge 3.28’den görüldüğü üzere araştırmaya katılanların kurumlarında 
çalışma sürelerine göre ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranışı eğiliminde 
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farklılık görülmektedir. Bulgulara göre, bulunduğu kurumda henüz 1 sene veya daha 
az süredir çalışan akademik personel (1), 6 yıl ve üzeri süredir çalışan akademik 
personele göre (3), ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranış eğilimi (F=3,639; 
p=0,029) göstermeye daha yatkındır. Bu anlamda “H4c: Akademik personelin 
sessizlik davranışları, kurumlarındaki çalışma sürelerine göre farklılık 
göstermektedir” hipotezi kabul edilmiştir.  
Bunun dışında diğer sessizlik davranış eğilimleri olan kendini korumaya ve 
korkuya dayalı sessizlik davranış eğilimi (F=,051; p=0,950)  ve ilgisizliğe dayalı 
sessizlik davranış eğilimi (F=1,193; p=0,306), akademik personelin kurumda çalışma 
sürelerine göre herhangi bir farklılık göstermemektedir.    
Sessizlik davranışlarının sergilenmesinde ve belirtilen boyutlarda 
farklılaşmasında kişilerin ekonomik yapılarının da etkisi olabileceği 
düşünülmektedir. Bu varsayımdan yola çıkılarak sessizlik davranışlarının akademik 
personelin gelir durumlarına göre değişip değişmediği yapılan t testi ile istatistiksel 
anlamda incelenmiştir. 
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Çizelge 3.29. Sessizlik Davranışları Açısından Akademik Personelin Gelirlerine 
Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren Bağımsız T Testi  
Varyansların 
Homojenliği 
ile İlgili 
Levene Testi 
Ortalamaların Homojenliği ile İlgili T Testi 
Sessizlik Davranışları 
F 
Anl. 
(p) 
T Ser. Der. 
Anl.(p) 
(2-tailed) 
Ort. 
Farklılık. 
Homojen  1,360 ,245 2,209 148 ,029 ,32401Kendini 
Korumaya 
ve Korkuya 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil   2,385 57,924 ,020 ,32401
Homojen  7,544 ,007 1,574 148 ,118 ,23532İlgisizliğe 
ve Boyun 
Eğmeye 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil   1,958 76,689 ,054 ,23532
Homojen  1,635 ,203 -,411 148 ,682 -,06807İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı 
Sessizlik 
Homojen 
Değil -,405 50,462 ,687 -,06807
 
Yapılan araştırmada önemli bir ekonomik değişken olarak gelir faktörünün 
sessizlik davranışları eğilimleri üzerindeki etkisi incelenmiştir. Araştırmaya katılan 
akademik personelin sessizlik davranışları açısından eğilimlerinin, elde ettikleri 
gelire göre farklılık gösterip göstermediği t-testi yapılarak analiz edilmiştir. Analiz 
sonuçlarına göre, akademisyenlerin sessizlik davranış eğilimlerinden kendini 
korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranışı eğilimi açısından p<0,05 düzeyde 
(F=1,360) gelir durumuna göre anlamlı bir farklılık görülmektedir. Bu bulguya göre, 
araştırmaya katılan akademisyenlerden gelir durumu 1500-2000 TL arası olanlar,  
gelir durumu 2000 TL ve üzeri olanlara göre kendini korumaya ve korkuya dayalı 
sessizlik davranışı eğilimi göstermeye daha yatkındırlar. Bu anlamda “H4d: 
Akademik personelin sessizlik davranışları, gelirlerine göre farklılık göstermektedir” 
hipotezi kabul edilmiştir.  
Diğer taraftan ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışı ile 
ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranış eğilimleri açısından bakıldığında, 
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akademisyenlerin gelir durumlarına göre bu davranış eğilimleri herhangi bir farklılık 
göstermediği görülmektedir.   
Son olarak araştırmanın örneklemini oluşturan akademik personelin, sahip 
oldukları akademik unvanların sessizlik davranışları eğilimlerinde herhangi bir 
farklılık yaratıp yaratmadığını incelemek amacı ile tek yönlü varyans analizi (One-
Way ANOVA) ise aşağıdaki çizelge 3.30’daki gibi istatistiksel olarak ifade 
edilmiştir.   
Çizelge 3.30. Sessizlik Davranışları Açısından Akademik Personelin Akademik 
Unvanlarına Göre Tutum Farklılıklarını Gösteren Anova Testi 
Sessizlik 
Davranışları 
Varyans 
Kaynağı 
Kareler 
Top. 
Serbestlik 
Der. 
Kareler 
Ort. 
F 
Anl. 
(P) 
Fark 
Grup İçi ,531 3 ,177
Gruplar 
Arası 84,149 146 ,576
1. Kendini 
Korumaya ve 
Korkuya 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 84,680 149  
,307  ,820  - 
Grup İçi 3,386 3 1,129
Gruplar 
Arası 83,213 146 ,570
2. İlgisizliğe ve 
Boyun 
Eğmeye 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 86,599 149  
1,98
0 ,120 - 
Grup İçi 2,852 3 ,951
Gruplar 
Arası 101,878 146 ,698
3. İlişkileri 
Korumaya 
Dayalı 
Sessizlik Toplam 104,730 149  
1,36
2  ,257  - 
 
Çizelge 3.30’den görüldüğü üzere araştırmaya katılan akademisyenlerin 
akademik unvanlarına göre sessizlik davranışı eğilimleri herhangi bir farklılık 
göstermemektedir. Bulgulara göre, araştırma görevlileri, öğretim görevlileri, 
uzamanlar ve okutmanlar benzer sessizlik davranışları göstermektedirler. Bu 
anlamda “H4e: Akademik personelin sessizlik davranışları, akademik unvanlarına 
göre farklılık göstermektedir” hipotezi kabul edilmiştir.   
 
 
 96
SONUÇ 
Modern yönetim yaklaşımlarının ışığında; ekonomik bir amaç gütsün veya 
gütmesin sosyal topluluklarda var olan tüm örgütlerin amaçlarına ulaşmasındaki en 
önemli kaynak insan kaynağı olarak ifade edilmektedir. İnsanın fikirleri, düşünceleri, 
kaygıları ve önerileri örgütün süreçlerini oluşturucu ve yol gösterici durumdadır. Bu 
nedenle, bir örgütte, hangi kademede olursa olsun; entelektüel sermayenin etkili bir 
unsuru olan insan kaynağından en etkin düzeyde faydalanabilmek, örgüt için oldukça 
önemli bir yetkinliktir. Bu yetkinliğin oluşmasında belki de çalışandan daha çok, 
yönetim düzeyine görev düşmektedir. Çünkü bilinmektedir ki çalışanın örgütün 
daimi ve vazgeçilemez bir mensubu olabilmek için duyduğu kaygılar onu örgüt 
içerisinde sessiz ve tepkisiz bir yapı içerisine sokabilir. Yönetim, farklı düşünce 
yapılarının oluşturduğu çeşitlilikten faydalanma inancı ile açık ve samimi bir 
örgütsel iklim oluşturması, çalışanın işleri ile ilgili düşünce, fikir, kaygı ve 
önerilerini ifade etmelerini sağlayacaktır. 
Örgütsel sessizlik olgusu, yerli literatüre henüz yeni girmiş, üzerinde yok 
denecek kadar az çalışılmış ve ilgili araştırmacılar tarafından gereken ilgiyi 
görmeyen bir örgütsel davranış olgusu olarak ifade edilebilir. Örgütsel sessizliğin 
örgütsel performans çıktılarına olan etkisi, bu konunun daha sık çalışılması ile 
birlikte araştırmacıların ilgisini çekeceği düşünülmektedir. 
Konu ile ilgili yapılan araştırmalar; örgütsel sessizliğin bir iklim halinde 
örgüte hâkim olabileceğini ve bu iklimi algılayan işgörenlerin etkilenip örgüt ile ilgili 
faaliyetler hakkında sessiz kalabileceklerini söylemektedir. Bu iklimin 
oluşturulmasındaki temel aktör üst yönetim olarak ifade edilmektedir. Üst yönetim 
kadar etkili olabilecek diğer aktörler ise birim/bölüm yöneticileridir. Stratejik İnsan 
Kaynakları literatüründe “hat yönetici” olarak da ifade edilen bu yönetsel düzeydeki 
yöneticilerin, işgörenler ile daha çok yüz yüze iletişim halinde olmaları, işgörenlerin 
sessiz kalmalarındaki etkilerini daha da artırmaktadır. Son olarak örgütün iletişim 
kanallarının açık olması, şeffaf bir yapının bulunması, bilgi akışının sürekli ve doğru 
olması işgörenin örgütsel faaliyetlere katılımını artırıcı bir etki oluşturmaktadır.  
İşgörenlerin davranışları, bireysel özelliklerine, örgüt yönetimine, alt yönetsel 
düzeylere ve örgütün genel olarak iletişim yapısına göre değişkenlik 
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gösterebilmektedir. Oluşan veya var olan örgütsel sessizlik iklimi işgörenler 
tarafından algılandığı müddetçe, işgörenler sessizlik davranışları göstereceklerdir. Bu 
davranışların altında yatan temel eğilimin hangi yönde (ilgisizlik, uysallık, boyun 
eğme, korku, kendini koruma, ilişkileri koruma, prososyal olma) olduğunu bilmek 
gerekir. Sessizlik hali ile ilgili olarak sergilenen davranışların ne oranda örgütün 
sessizlik iklimi boyutlarından etkilendiğini ve ne oranda bireysel özelliklerden veya 
diğer unsurlardan etkilendiğini belirleyebilmenin oldukça değerli olacağı 
düşünülmektedir.  
İşgörenlerin örgütteki sessizlik ikliminin algılanma konumları (üst yönetim, 
birim/bölüm yöneticileri, örgütsel iletişim fırsatları) ve işgörenlerin sergiledikleri 
sessizlik davranışlarının temelinde yatan eğilim farklı olabilmektedir. Bu noktada 
sessizlik ikliminin hangi boyutu tarafından algılandığı, hangi sessizlik davranışlarının 
ve sessizlik iklimi boyutlarının, sessizlik davranış eğilimleri ile ilişkili olup 
olmadığını görebilmek, yapılan araştırmanın temel amacını oluşturmaktadır. 
Araştırmanın yapıldığı yer sessizlik halinin en az olması gereken bir kurum 
olarak düşünülebilecek bir eğitim kurumu olan üniversitede yapılmıştır. Ancak 
üniversitenin bir kamu kurumuna ait ve daha çok yeni kurulduğunu da belirtmek 
gerekir. Türk yönetim yapısında, kamu yönetim yapısının hiyerarşik, bürokratik ve 
kuralcı yapısı bu belirtmeyi gerektirmektedir. Ancak bunun aksine genel anlamda 
sonuçlar göstermektedir ki Üniversite mensubu olan öğretim elemanları (araştırma 
görevlileri, öğretim görevlileri, uzmanlar, okutmanlar) sessizlik iklimini 
algılamadıklarını ve sessizlik davranışları göstermediklerini ifade etmişlerdir. Bu 
sonuç bilim üreten ve bilimsel eğitim veren bir üniversite adına beklenen ve olması 
gereken sevindirici bir durumdur. Bunun yanı sıra, tabiî ki sessizlik iklimine ve 
sessizlik davranışlarına dair çeşitli tutumlar ve eğilimler tespit edilebilmiştir. 
Öğretim elemanlarının örgütsel sessizlik algılamaları daha çok üst yönetimin 
olumsuz tutumları ile gerçekleştiği söylenebilir. Yapılan bazı yabancı çalışmalarda 
sessizlik ikliminin oluşmasında hat yöneticilerin etkisinin daha fazla olduğu 
söylenmesine rağmen, bu çalışmada işgörenin ilk olarak üst yönetimden etkilendiği 
ve daha çok üst yönetim yapısına göre tutum geliştirdiği yorumu yapılabilmektedir.  
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İşgörenin sessizlik iklimi algılamasını etkileyen ikinci unsur örgütteki temel 
iletişim yapısı olarak ortaya çıkmaktadır. İşgören iletişim yapısını olumlu, açık ve 
şeffaf olarak algılaması sessizlik iklimi algılamasına engel olmaktadır. Son olarak 
birim/bölüm yöneticisinin (hat yönetici) etkili olduğu görülmektedir.  
Sessizlik iklimi yanında çalışanların sessizlik davranışlarının eğilimleri de 
merak edilmektedir. Literatürde bu davranışları sınıflayan araştırmalar 
bulunmaktadır. Bu araştırma da literatürde var olan sessizlik davranışları 
sınıflandırması çerçevesinde gerçekleştirilmiştir. Yapılan faktör analizleri ile de teori 
ile ölçek uyumluluğunun sağlandığı görülmüştür. Öğretim elemanlarının sessiz 
kalma davranışları korkuya ve kendini korumaya dayalı sessizlik davranışları, 
ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışı ve ilişkileri korumaya dayalı 
sessizlik davranışı olarak ifade edilebilmektedir. Genel eğilime bakıldığında öğretim 
elemanlarının diğer davranış eğilimlerine nispeten daha çok ilişkileri korumaya 
dayalı sessizlik davranış eğilimleri olduğu gözlemlenebilmektedir. İnsanlar 
bulundukları iş ortamı içerisinde ilişkilerine oldukça önem vermekte ve gerektiğinde 
ilişkilerinin zedelenmemesi için sessiz kalabilmektedir. Türk insanının duygusal 
özelliği bu sonucun doğmasında önemli bir etken olarak belirtilebilir. Diğer sessizlik 
davranış eğilimlerine baktığımızda; öğretim elemanlarının korku algılamasından 
dolayı daha az sessiz kaldıkları söylenebilir.     
İşgörenlerin sessizlik davranışlarından korkuya ve kendini korumaya dayalı 
sessizlik davranışları ile en yüksek ilişki örgütsel sessizlik iklimi boyutlarından üst 
yönetimin tutumu olarak görülmektedir. Üst yönetimin işgörenlerinin kendilerini 
ifade etmelerine yönelik tutumlarının olumsuz olması, işgörenlerde korkuya dayalı 
sessizlik davranışlarının oluşmasına sebep olmaktadır. Bunun yanında birim/bölüm 
yöneticisinin tutumu ve örgütteki iletişim fırsatlarının çok iyi olmaması da benzer 
ölçülerde korkuya dayalı sessizlik davranışının oluşmasında etkili olmaktadır.      
İşgörenlerin sessizlik davranışlarından ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı 
sessizlik davranışları ile en yüksek ilişki örgütsel sessizlik iklimi boyutlarından 
örgütteki iletişim fırsatları olarak görülmektedir. Yani, örgütün iletişim fırsatları ve 
iletişim kanalları etkin işlemiyorsa, örgütte açık ve şeffaf bir yapı hâkim değilse, 
çalışanlar da ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı olarak sessiz kalabilmektedirler. Üst 
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yönetim tutumu ile de ilgisiz ve uysal sessizlik davranışının ilişkisinin olduğu 
görülmektedir. Burada da üst yönetim tutumunun etkisi, bölüm yöneticisinin 
tutumunun etkisinden daha yüksektir.  
İşgörenlerin sessizlik davranışlarından ilişkileri korumaya dayalı sessizlik 
davranışları ile örgütsel sessizlik iklimi boyutlarından sadece üst yönetim tutumunun 
ilişkili olduğu görülmektedir. Anlaşılmaktadır ki üst yönetim bütün sessizlik 
davranışları ile ilişkilidir. Bu anlamda sessizlik iklimi ve sessizlik davranışları ile 
mücadele etmede üst yönetime daha fazla görev düşmektedir. Çünkü görülmektedir 
ki işgörenlerin davranışlarında üst yönetimin tutumunun etkisi diğer faktörlere göre 
en yüksektir.   
Örgütsel sessizlik iklimi ve sessizlik davranışlarına iki bağımsız değişken 
olarak baktığımızda; iki değişken de birbirini etkilediği görülmektedir. Daha ayrıntılı 
ifade etmek gerekirse örgütsel sessizlik iklimi sessizlik davranışlarını etkilemektedir. 
Bunun yanı sıra işgörenlerin sessizlik davranışlarının örgütsel sessizlik iklimini 
etkilemesi daha yüksek düzeyde olmaktadır. Yani işgörenlerin sergiledikleri sessizlik 
davranışları, algılanan sessizlik iklimini daha fazla belirlemektedir. Buradan 
denebilir ki; işgörenlerin tutumları ve sessizlik davranışları diğer işgörenleri 
etkileyerek sessizlik ikliminin algılanmasına sebep olabilecek ve bu algı uzun yıllar 
boyu devam ettikçe örgütsel bir iklim halini alabilecektir. 
Öğretim elemanlarının demografik özelliklerine göre sessizlik davranışlarının 
farklılık gösterip göstermediği tutum farklılıklarını ölçen çeşitli analizler yolu ile 
saptanmaya çalışılmıştır. İlk olarak cinsiyet faktörü incelenmiştir. Sessizlik 
davranışlarının cinsiyete göre değişmediği görülmüştür. Çalışan bay da olsa bayan da 
olsa aynı kurum içerisinde benzer sessizlik davranışları göstermektedir.  
Çalışanların yaşlarına göre farklı sessizlik davranışları gösterdiği 
görülmüştür. 35 yaş ve üzeri çalışanlar, 20-25 yaş arası çalışanlara kıyasla daha fazla 
ilgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranışları göstermektedir. Bu yüksek 
yaş grubundaki çalışanların kurumdaki yapıyı bilmesi ve benimsemesi bu farklılığın 
ortaya çıkmasına etken olarak düşünülebilir. Kurumda çalışma yılına göre bir 
değerlendirme yapıldığında ise 1 yıl ve daha az zamandır kurumda çalışanlar, 6 yıl 
ve üzeri çalışanlara göre ilişkileri korumaya dayalı sessizlik davranış eğilimleri 
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göstermektedirler. Burada denilebilir ki kuruma yeni mensup olanlar belirli bir ilişki 
düzlemi oluşturup, örgütte kendilerini sosyal anlamda gerçekten kabullendirmek 
isteyebilmektedirler. Kurumda daha fazla süredir çalışanların belirli ilişki 
düzlemlerine ve sosyal sermayeye sahip olmaları ilişkileri korumaya dayalı sessizlik 
davranışını diğerlerine nispeten daha az göstermelerini açıklayabilir. Kuruma yeni 
dahil olanlar örgütte kendilerine yer oluşturma kaygıları ile ilişkilere daha fazla önem 
vermektedirler. 
Çalışanların düşük ve yüksek gelirli olmaları da sessizlik davranışlarının 
farklılık göstermesinde etkili olmaktadır. Düşük gelirli çalışanlar, yüksek gelirli 
çalışanlara göre korkuya ve kendini korumaya dayalı sessizlik davranış 
eğilimindedirler. Araştırmanın örneklemi olan üniversite çalışanlarının unvanlarına 
göre bir inceleme yapıldığında; akademik unvanların sessizlik davranışlarını 
farklılaştırıcı bir etken olmadığı görülmektedir.  
Sonuç olarak yapılan bu çalışma ulusal literatürde derinlemesine bir 
çalışmanın olmayışı, örgütsel sessizlik halinin örgütlerde oldukça yaygın yaşanan bir 
durum olmasından dolayı önemli görülmektedir. Bunun yanı sıra örgütsel sessizliğin, 
çalışanların motivasyonu, bağlılığı, sorumluluğu, örgüte olan aidiyeti üzerine etkisi 
bağlamında yapılacak araştırmalara ışık tutacağı düşünülmektedir.   
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EK 1                       ANKET FORMU 
Aşağıdaki anket çalışması yüksek lisans tez çalışması için yapılmaktadır.  
Objektif cevaplamanız en önemli ve en değerli katkınız olacaktır. 
Yrd. Doç Dr. Murat Kayalar 
Arş. Gör. Ali Murat Alparslan 
A 
Örgütsel Sessizlik; Çalışanlar iş ortamlarında, kendi faaliyet konuları veya 
kurumsal işleyiş konularında gerçekleşecek herhangi bir değişiklik veya iyileştirme 
hakkında düşünce, fikir veya öneri sahibi olabilirler. Ancak bunları dile 
getirmeyebilir veya getiremeyebilirler. Bu durum kurumda çalışanların bazı 
konularda sessiz kalabileceklerini göstermektedir.  
Aşağıdaki bütün ifadeleri bu kapsamda değerlendirip cevaplandırırsanız 
seviniriz. 
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1 
Kurum üst yönetimi; çalışanları, yaşanan anlaşmazlıkları ifade etmeleri için 
destekler. 
     
2  Bu kurumda düşüncelerimi ifade etmekte kendimi özgür hissederim.      
3 
İş yerinde bir anlaşmazlık yaşarsam, üst yönetim tarafından sorun çıkaran veya 
şikâyetçi bir kişi olarak algılanabilirim. 
     
4 
İş yerindeki anlaşmazlıkları dile getirirsem, üst yönetimden olumsuz tepki 
alabilirim.  
     
5 
İş yerinde mevcut kural ve uygulamalarla ilgili bir uyuşmazlık yaşarsam, üst 
yönetim bunu işletmeye karşı bir sadakatsizlik olarak algılayabilir. 
     
6 
Bölüm/Birim yöneticimizin çalışanlar arasında çıkabilecek anlaşmazlıkları en iyi 
şekilde çözebileceğine inanıyorum. 
     
7  Bölüm/Birim yöneticimizin çalışanların söylediklerine önem verdiğine inanıyorum.      
8 
Bölüm/Birim yöneticimizin çalışanlardan gelebilecek eleştirilere açık olduğuna 
inanıyorum. 
     
9 
Bölüm/Birim yöneticimizin, çalışanların yaşanan anlaşmazlıkları ifade 
edebilmelerini desteklediğine inanıyorum. 
     
10 
Bölüm/Birim yöneticimizin çalışanların katkı sağlayabilecek farklı fikirlerini ifade 
edebilmelerini desteklediğine inanıyorum. 
     
11 
Farklı Bölüm/Birimlerde olan mesai arkadaşlarımız ile iletişimimiz çok iyi 
düzeyde değildir. 
     
12 
Bu kurumda biz çalışanlar arasındaki tecrübe ve bilgi alışverişi sistemli ve organize 
durumdadır.  
     
13  Bu kurumda biz ile yöneticilerimiz arasındaki iletişim yeterli düzeydedir.      
14  Kurumda meydana gelen değişimler biz çalışanlara yeterince iletilmektedir.       
15 
Bu kurumda, kurumun misyonu, planları, amaçları ve süreçleri ile ilgili olarak biz 
çalışanlara bilgi verilir. 
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B 
Çalışanlar, iş ortamlarında kendi faaliyet konularında veya kurumsal işleyiş 
konularında gerçekleşecek herhangi bir değişiklik ve iyileştirme hakkında veya 
herhangi bir başka konuda fikirlerini ve düşüncelerini ifade etmezler. Sessiz kalma 
davranışlarını ve nedenlerini sorgulamaya ilişkin ifadeler aşağıdaki ifadelerde 
verilmiştir.  
Aşağıdaki bütün ifadeleri bu kapsamda değerlendirip cevaplandırırsanız 
seviniriz. 
İş yerimde; 
k
e
si
n
li
k
le
 
k
a
tı
lm
ıy
o
ru
m
 
k
a
tı
lm
ıy
o
ru
m
 
k
a
ra
rs
ız
ım
 
k
a
tı
lı
y
o
ru
m
 
k
e
si
n
li
k
le
 
k
a
tı
lı
y
o
ru
m
 
1  Yapılan değişiklikler veya iyileştirmeler ile ilgili öneri sunmam.       
2  Alınan kararları kabullenir ve kararlarla ilgili fikirlerimi kendime saklarım.      
3 
Yaşadığım problemlerin çözümüne yönelik düşüncelerimi yöneticim ile 
paylaşmam. 
     
4 
Yapılan işlerin iyileştirilmesine yönelik fikirlerimi başaramama kaygısıyla 
saklarım. 
     
5 
İş ortamının nasıl iyileştirilebileceği konusundaki fikirlerimi, beni ilgilendirmediği 
için paylaşmam. 
     
6  Yetersiz birisi olarak görülmekten çekindiğim için sessiz kalırım.      
7 
Mevcut durumu değiştirebilecek etkiye sahip olmadığımı düşündüğüm için sessiz 
kalırım. 
     
8  Konuşmamın yarar sağlamayacağını düşündüğüm için sessiz kalırım.      
9 
Herhangi bir toplantıda konu ile ilgili ilk önce başka birisinin konuşmasını 
beklediğim için sessiz kalırım. 
     
10 
Konuşmamam konusunda yöneticim veya iş arkadaşlarım tarafından çeşitli imalarla 
veya sözlü olarak uyarıldığım için sessiz kalırım.     
11 
Üst yönetimden veya çalışma arkadaşlarımdan çekindiğim için önerilerimi dile 
getirmem.      
12 
Çekincelerimden dolayı olumsuz durumlar ile ilgili bir takım bilgileri üst 
yönetimden saklı tutarım. 
     
13  Kendimi korumak için bazı gerçekleri görmezden gelir ve sessiz kalırım.      
14 
Kendimi korumak için mevcut şartları iyileştirmeye yönelik fikirlerimi ifade 
etmekten kaçınırım. 
     
15  Zarar göreceğimi düşündüğüm için çözüm önerilerimi kendime saklarım.      
16 
Daha önce, konuştuğum zaman yaşadığım kötü tecrübelerden dolayı sessiz kalmayı 
tercih ederim. 
     
17  Konuştuğum zaman misilleme görmekten korktuğum için sessiz kalırım.      
18  Huzursuzluk yaşamamak için sessiz kalırım.      
19  İmaj ve itibarımı korumak için sessiz kalırım.      
20 
Kurumumun bilgilerini açıklamam yönünde gelebilecek baskılara göğüs 
geremeyebilirim.  
     
21 
Kurumumda gördüğüm küçük-büyük tüm aksaklıkları önemser ve sürekli dile 
getiririm.  
     
22 
Çalışma arkadaşlarım ile yaşadığım sorunları ekip ruhunu bozmamak adına sürekli 
dile getirmem.  
     
23  Kurum çalışanlarına ait özel bilgileri gerektiğinde açıklarım.      
24  İş ortamının koşullarından bazen gereksiz yere yakındığım olur.      
25  Çalışma arkadaşlarımı korumak için sessiz kalırım.      
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26  Çalışma arkadaşlarımın kalbini kırmamak adına sessiz kalırım.      
27  Çalışma arkadaşlarımla olan ilişkilerimi korumak için sessiz kalırım.      
28  Sorun kaynağı olarak görülmek istemediğim için sessiz kalırım.      
29  Çatışma yaşamamak için sessiz kalmayı tercih ederim.      
30  İş ortamında dışlanabileceğimi düşündüğüm için sessiz kalmayı tercih ederim.      
 
1. Cinsiyetiniz:          (   ) bay           (   ) bayan 
 
2. Yaşınız:                 (   ) 20–25       (   ) 25–35                  (    ) 35 ve üzeri 
 
3.Eğitim düzeyiniz:         (   ) lisans        (   ) yüksek lisans       (    ) doktora 
 
4.Kaç yıldır bu kurumda çalışmaktasınız? :(   )  0–1 yıl      (   ) 2–5 yıl                 (   ) 6 ve üzeri yıl  
 
5.Akademik unvanınız:        (   )Araştırma Görevlisi     (   ) Öğretim Görevlisi       
    (   ) Okutman                     (   ) Uzman   
6.Aylık Ortalama Geliriniz:      (   ) 1500–2000 TL   (   ) 2000–2500 TL    (   ) 2500 TL ve üstü                               
 
Değerli katkınız için teşekkür ederiz… 
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